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PRESENTACIÓN 
Generalmente en un encuentro se espera a un grupo de personas expertas que hablan, piensan y discuten sobre un tema determinado; ocasio-
nalmente algunos oyentes opinan, participan, crit ican o se 
quejan, mientras la mayoría queda en el anonimato. 
En este encuentro las cosas fueron distintas, en 
las dos primeras jornadas los coordinadores estuvieron al 
servicio del grupo para realizar un trabajo vivencial mismo 
que requirió de un voto de conf ianza del grupo que se 
tradujo en disposición al trabajo , compromiso y respeto 
mutuo; ello, los hizo avanzar de manera acelerada hacia 
tópicos que en la tercera jornada merecieron horas de 
reflexión profunda, ya que los expos itores abordaron 
teóricamente los aspectos que emergieron en el trabajo 
vivencial de los primeros días. 
Por ser de un orden más privado, el trabajo vivencial 
no fue recuperado en videos, ni audios; lo que permitió el 
compromiso de los asistentes en la experiencia, que de 
haberla videograbado, sec¡uramente no habría aparecido 
de la misma forma. Es necesario decir, que al final del 
tercer día el auditorio lamentó no haber recopilado las 
experiencias vivenciales. La presente memoria, cumple con 
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recuperar lo analizado en la mesa de conceptualización, 
pero la experiencia vivencial escapa a lo escrito aquí; ella 
no puede capturarse, por cuanto cada participante la vivió 
y la significó de diferente manera. No obstante, se anexa 
un breve relato desde la perspectiva técnica de la 
coordinación. 
El encuentro tuvo el objetivo de poner de relieve 
diferentes aspectos de la formación: los fantasmas, los 
ideales, las vicisitudes de la práctica y las lecturas que 
aportan a la administración diferentes disciplinas y 
posiciones teóricas , mismas que fueron representadas por 
los ponentes invitados de la tercera jornada. 
En este encuentro sobre el rol del administrador, 
tocó a los participantes! , ser protagonistas; a los 
coordinadores' de la experiencia vivencial ser el dispo-
sitivo, el pretexto de análisis y la oportunidad para que 
sucedieran encuentros diversos; a los ponentes' brindar 
la posibilidad de reflexionar sobre los temas trastocados 
en la experiencia. Sus análisis, sus críticas y sus propuestas 
pusieron de relieve que las prácticas están avaladas en 
teorías, ideologías y discursos que las determinan, que 
entre la teoría y la práctica no hay continuidades pero 
1 Los asistentes conformaron un grupo de 130 personas aproximadamente, entre 
los que se encontraban, en su gran mayoría, estud iantes de administración, también 
se dieron la oportunidad de asistir a este encuentro algunos profesores de la 
UAM Azcapotzalco, de la Universidad Pedagógica Nac ional , de la Escuela 
Nacional de Estudios Profesionales del plantel Iztacala a ellos se incorporaron 
una química y dos profesionales de la Secretaría del Trabajo y Previsión Social. 
1 Ma. Carmen Bello Belela, Jaime Winkler Pytowski y Beatriz Ramírez Grajeda, 
apoyados técnicamente por Constantino Flores Valdés y Carolina Romero Cifuentes. 
1 Eduardo Ibarra Colado, Rayrnundo MierGarza, Tomas Miklos IIkovics y Oliver 
Kozlarek Jonas. 
10 
tampoco zanjas insalvables. Sus reflexiones invitaron a la 
imaginación, a la invención, a la creatividad y al trabajo 
consensuado. Un punto en común que articula el trabajo 
del grupo con el de los ponentes, es la relevancia de la 
acción social y el trabajo colectivo. Se logró así, una 
articulación teórico-vivencial. 
Fue un espacio de encuentros, de reflexiones 
profundas sobre una práctica cotidiana, que forma, que 
controla, que atraviesa de manera oculta, la vida de todos 
los que trabajan en lugares , de alguna manera organizados. 
En la tercera jornada se tuvo una estructura 
diferente de trabajo, originalmente estaba planteada 
como una mesa redonda, pero no todos nuestros ponentes 
estaban en posibilidades de quedarse toda la jornada por 
lo que tuvimos que reestructurar lo planeado, trabajando 
con exposiciones, para luego pasar a la fase de preguntas 
y respuestas . Las preguntas del auditorio fueron 
abordadas de forma general y quedan en esta memoria 
como comentarios f inales de los participantes. 
A lo largo de las dos primeras jornadas, se trabajó 
arduamente con metodología sociodramática 4 , se 
movilizaron sentimientos , opiniones y posturas subjetivas 
diversas. Se abordaron los diferentes contextos que 
rodean al administrador. Así, se analizaron los roles 
asignados, los asumidos, quedando para la tercerajornadn 
la reflexión sobre los roles posibles y el encargo social. 
Se pasó de la euforia a la tristeza, de la utopía a la 
realidad , del mundo feliz al menos afortunado; de la 
• Esto obligó a los coordinadores a trab"jar en dos fases: una en subgrupos y otra 
en plenaria, donde se reunían todos los asistentes a compartir 10 analizado en sus 
subgrupos. Para ello se requirieron espacios amplios, iluminados y cómodos. Se 
contó con las dos saj as de consejo académico, y el auditorio Incalli Ixcalhuicopa 
11 
percepción de un superadministrador con cualidades y 
virtudes extraordinarias, a las prácticas reales en las que 
han incurrido quienes les anteceden en los ámbitos de 
trabajo. 
Se pasó de lo individual a lo grupal, de lo grupal a 
lo masiv6'y de lo masivo a lo grupal y de ahí nuevamente a 
lo individual. Emergieron diversas perocupaciones y en la 
tercera jornada se inició un trabajo de conceptualización 
sobre el complejo problema del rol de los administradores. 
Las técnicas sociodramáticas utilizadas, permi-
tieron a los participantes jugar al administrador , conocer 
sus ideales y las prácticas que han interiorizado , sin 
cuestionar. Al enfrentarse a ellas, sólo se asomaba la 
necesidad, la esperanza de construir una salida, ya que 
pusieron de relieve diferentes problemas de las. prácticas 
administrativas actuales : desfiló el humanismo, dis-
frazado de buena gente, la práctica de la administración 
reducida al ejercicio de un' estilo de liderazgo , se habló 
de la toma de decisiones por encima de la ética, se abordó 
la ética entendida como moral (se es ético o no, de acuerdo 
a los valores de bueno y malo que otros han impuesto l. Se 
reconoció una realidad en la que predomina la corrupción, 
la exclusión, la tendencia implacable a ejercer el poder 
bajo diversas formas, entre ellas: el hostigamiento sexual , 
la seducción, la coacción, el abuso. 
Ante estas realidades los participantes quedaron 
paralizados, se desencadenaron diferentes sentimientos: 
del contento, la integración y la amistad, se pasó a vivir la 
incredulidad frente a una realidad imperante, la pequeñez 
que los caracteriza frente a su abrumadora presión, la 
confusión, la impotencia al no tener respuestas, la 
ignorancia, el enojo, la decepción, el fraude , etcétera. 
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"Nos hemos sentido traicionados por el ideal'" afir-
maron. Esa traición los llevó a la parálisis, a "hacerse 
nudo·' ,a no vislumbrar las alternativas, a recurrir al ano-
nimato, al enojo, al silencio; a asumir el orden de cosas: 
establecido, sofocante. 
Pronto apareció la disyuntiva: "¿Soy humano ético 
o mejor tomo decisiones empresariales?". La pregunta: 
"¿Estamos preparados para cambiar y enfrentar esta 
realidad o vamos a perpetuar esa práctica?". La 
afirmación : "Hay que moverse éticamente pero ... ¿para 
dónde?·. los retos: "¿Estamos dispuestos a luchar con-
tra marea? ¿será posible una nueva administración?, ¿será 
posible construir otro rol del administrador?". La 
respuesta tímida: "Habrá que trabajar en grupo, pero ... 
¿cómo?" 
La tercera jornada, dio paso a la fase de concep-
tualización, con una mesa redonda que cerró magistral-
mente el encuentro y donde la presencia de los doctores 
Eduardo Ibarra, Oliver Kozlarek, Raymundo Mier, Tomás 
Miklos y Jaime Winkler, tuvo fundamental importancia, 
ya que sus reflexiones continuaron el trabajo que se 
promovió desde la primera jornada. Es necesario reconocer 
que sin sus aportaciones , no se hubieran comprendido 
muchas cosas de las que se vivieron durante las primeras 
sesiones. 
,. Reflexión de Mario Salgado en las discusiones que procedieron a las jornadas, 
donde los integrantes y apoyos de la investigación Psicoanálisis y formación 
profesional trataban de rememorar lo más importante del día. 
6 En la segunda jornada. en plenaria, al final del día, cuando trabajan las alternativas 
del rol del administrador, al grupo 5610 le es posible construir una gran madeja, un 
gran nudo humano (cuyos hilos bien podrían ser el poder, el saber y la subjetividad 
de la madeja de Foucault). Esta imagen les causa asombro y molestia, porque no 
pueden escapar a ella 
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El lector encontrará en este material , mi trabajo 
titulado: Hacia un análisis de la formación del admi-
nistrador, donde doy a conocer algunas reflexiones y 
avances del trabajo de campo de la investigación que diri-
jo sobre la formación del administrador , misma de la que 
este encuentro se deriva. 
El testimonio de Verónica Beltrán7 introducirá al 
lector en las inquietudes recuperadas de los subgrupos y 
de las plenarias, en los diferentes momentos del en-
cuentro. Su t rabajo consistió en reseñar el cl ima vivido 
en las dos primeras jornadas del encuentro desde la 
perspectiva de los participantes. Este testimonio, indu-
dablemente, s irvió de guía a nuestros ponentes, ya que 
puso de relieve las principales perocupaciones de los 
estudiantes, algunas de las cuales fueron abordadas en 
las reflexiones de los doctores, quienes por su parte, 
tuvieron que trabajar sus participaciones referidas a las 
inquietudes de las dos primeras jornadas. Se cumplió así, 
el objetivo de compartir con los expositores, lo que ocupó 
al grupo en el trabajo vivencial. 
El Dr.Tomás Miklos' En su intervención, Liderazgo 
Siglo XXI y Administración Holística: rescató los emer-
gentes del trabajo vivencial , reflexiona sobre ellos en el 
contexto de la globalización y las lógicas económicas y 
educativas en las que están articulados los estudiantes. 
Reflexiona sobre los métodos para el diseño de nuevos 
7 Verónica Beltrán Nieves trabajó con Jorge Arellano Macedo, Erika Escobar 
Rodríguez, Mario Salgado Cerón y Orlando Velaseo Vicencio, para poder integrar 
un testimonio completo de lo ocurrido con el grupo. 
1 El doctor Miklos entrg6 originalmente, para la integración de esta memoria, su 
texto titulado: Reflexiones para la construcción del mejor de los futuros posibles 
subtitulado: Los gritos del Futuro. Su exposición incorporó algunas de las 
experiencias vividas por el grupo. 
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futuros que rebasen a los tendencia les y a los catas-
tróficos, e invita al auditorio bajo una línea propositiva a 
la planeación estratégica de largo plazo e integral. Apunta 
a la necesidad del consenso para la construcción de 
futuros posibles. 
El Dr. Raymundo Mier en su trabajo: Gestión y 
sentido. Figuras imaginarias, tiempos e incertidumbres de 
la administración, realiza una crítica de la administración 
como disciplina y de sus prácticas, cuestiona profun-
damente su relación con los saberes de los que se cons-
tituye. Afirma que en la actualidad, no hay horizontes 
disciplinarios claros, por lo que hace la diferencia entre 
gestión y administración. Pone en discusión la cuestión 
del deseo, la temporalidad múltiple y la imperante 
necesidad de reflexionar y hacer replanteamientos 
permanentes sobre la gestión, a la que piensa como 
práctica política. 
El Dr. Oliver Kozlarek en su trabajo: Teoría y pra-
xis en las ciencias sociales, enfatiza la falacia de la divi-
sión entre teoría y práctica pues, las prácticas están 
fundamentadas en formas de concebir al mundo, 
explicaciones de la realidad, sean estas inconsistentes o 
no. Asimismo reflexiona sobre la ética, la creatividad y la 
• creacción social·, coincidiendo en la proposición de una 
administración a favor de una convivencia social. 
En el trabajo Administración y organizaciones en 
el final del milenio: racionalismo, irracionalismo y guberna-
mentalidad; el Dr. Eduardo Ibarra, hace una remem-
branza de la administración en México, la reivindica de 
los embates que le han hecho las ciencias sociales y alude 
a la importancia de la reflexión del quehacer 
administrativo, dando lugar así, a la filosofía yola teoría 
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de las organizaciones, como fundamentos de la práctica, 
apuntando al trabajo de investigación en el ámbito de la 
investigación, generado por el área de Estudios 
Organizacionales de la UAM - Iztapalapa. 
Queda como anexo, el relato que hizo la Dra. María 
Carmen Bello de la experiencia vivencial, donde anota sus 
preocupaciones como coordinadora durante el proceso del 
grupo. En el relato se puede apreciar el impacto del método 
utilizado y se incorpora en esta memoria, en un intento 
por recuperar la visión técnica sobre el trabajo grupal, 
ello ubicará al lector en la dinámica del grupo. 
La sección de acervo cultural de la biblioteca de 
la unidad Azcapotzalco cuenta con el material audio-
grabado y videograbado del tercer día del encuentro, 
mismo que está a la disposición de la comunidad 
universitaria y de todo(a) interesado(a) en conocer o 
rememorar lo acontecido en esta experiencia. 
El encuentro cumplió con el objetivo de abrir 
espacios y propiciar la reflexión seria sobre la práctica 
de la administración. Le antece, el primer encuentro cuya 
temática fue : Experiencias psicasociológicos de 
intervención en el ámbito del trabajo y se espera que le 
sucedan próximos encuentros donde se aborden las 
principales preocupaciones vislumbradas: el futuro de la 
administración, la cuestión de la ética, las alternativas, 
etc. Siendo así, constituye un esfuerzo primario de 
trabajo reflexivo que merece ser continuado, no sólo 
porque la investigación de la que es producto se alimenta 
de un trabajo cercano con el estudiante, sino porque el 
mismo auditorio, demandó mayores espacios de reflexión, 
sobre la formación y la práctica del administrador. 
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Este encuentro forma parte de las actividades de 
la investigación de la que soy responsable: Psicoanálisis y 
Formación Profesional. misma que tiene como objetivo 
realizar un análisis de la formación del administrador, así 
como de las prácticas administrativas y los discursos que 
las fundamentan. Otras actividades que se han realizado 
a su abrigo, son una serie de experiencias vivenciales con 
el modelo de los grupos de formación psicoanalíticamente 
orientados, mismos, que aplicados al ámbito del apren-
dizaje activo, han permitido el involucramiento del alumno 
en su formación. ASimismo ésta metodología grupal apoya 
y fundamenta las experiencias que se han denominado 
Círculos de ética para administradores, que como res-
puesta a la demanda del auditorio, siempre que se cuente 
con los apoyos institucionales necesarios, se abrirán 
trimestralmente y serán dirigidos a todo interesado en 
continuar una práctica reflexiva de la administración, 
sobre las dificultades, la formación, las necesidades, las 
expectativas, los encargos sociales, etcétera. 
Asimismo, es necesario mencionar que la inves-
tigación cuenta con un dispositivo analítico de la práctica 
administrativa, dirigida a administradores en ejercicio o 
a personas que se interesen en la práctica de la 
administración en espacios institucionales , organi-
zacionales y/o empresariales; dicho dispositivo ha sido 
denominado Seminario de análisis de las dificultades en la 
práctica administrativa. 
Por mi parte, espero que el material aquí compilado 
sea útil para el lector en su reflexión y su práctica. 
Beatriz Ramírez Grajeda 
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HACIA UN ANÁLISIS DE LA 
FORMACIÓN PROFESIONAL 
Beatriz Ramírez Grajeda 
L as tendencias actuales de reestructuración de planes y programas en la educación superior, se han limitado, en su mayoría . a hacer ajustes de 
contenido, de horarios , de créditos, etc., ello pretende 
responder a las demandas institucionales de actualización 
de saberes privilegiadamente técnicos , que les permitan 
a sus egresados, rápida y eficientemente, incorporarse al 
mercado de trabajo. Con la emergencia de formar para el 
mercado y bajo la lógica de un mundo comercial y 
globalizado,los docentes , buscan dar una respuesta rápida, 
que los coloca no en la reestructuración sino en la 
modificación de planes y programas de estudio. Algunas 
veces se reúnen en grupo a discutir los contenidos de los 
programas de sus materias y, en el mejor de los casos , 
logran detectar las necesidades de actualización en las 
materias que imparten, pero sus intereses , sus tiempos 
personales, académicos y laborales, además de las lógicas 
institucionales en las que están insertos , muy pocas veces 
los acerca a la tarea de realizar una investigación pro-
funda que les permita detectar las necesidades , no sólo 
del alumno para enfrentar una realidad laboral , sino del 
país de formar profesionistas capaces de enfrentar los 
embates económicos, políticos y sociales que le aquejan; a 
su vez que crear estrategias de desarrollo congruentes 
con la realidad nacional. 
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Plantearnos una actualización de planes y 
programas en cualquier momento histórico, requiere de 
diversos y profundos análisis,que rebasen el ajuste de 
uno o varios factores de los programas, además de favorecer 
las condiciones y espacios necesarios para que ellos pue-
dan ser posibles, dando paso al trabajo colectivo e integral. 
Cada uno de esos análisis, representarían vetas de 
investigación y todo avance en cada una de ellas , contri-
buiría a la comprensión de la realidad formativa del 
estudiante de administración. Si pensamos en la formación 
del administrador, dichas vetas podrían dedicarse al : 
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· Análisis del discurso administrativo. Este impul-
saría el trabajo de análisis crítico que permite 
contextualizar los emergentes y las condiciones que 
han dado lugar a los discursos y la evolución del 
pensamiento administrativo actual. 
· Análisis genealógico del proyecto institucional 
de formación de administradores. Permitiría ana-
lizar, la propuesta institucional de formación: las 
expectativas de la inst itución, el rol asignado al 
administrador , las demandas que se pretenden 
cubrir en la formación de administradores. En esta 
fase es imprescindible apuntar a la historia de la 
carrera, los documentos oficiales, los perf iles, los 
planes , los programas, etc., que permitan develar 
los procesos de formación subyacentes y sus 
efectos, es decir, la identidad que instituyen, la 
subjetividad que generan, así como el lugar que se 
espera que ocupe laboralmente el sujeto profesional. 
· Análisis de la concepción social de la adminis-
tración. El entorno del estudiante: la familia, los 
mass media, además de las instituciones a las que 
se enfrenta en la vida cotidiana, y que proyectan 
demandas sociales, expectativas, concepciones , 
significaciones imaginarias en torno a la carrera 
que repercuten en la formación del administrador. 
En esta línea se tendrían que realizar análisis de 
mensajes televisivos , de radio , de periódicos, de 
solicitudes de empleo, etcétera, a los que no está 
ajeno el alumno y donde además se difunden 
concepciones , expectativas, demandas que son 
interiorizadas por él como modelos de identifica-
ción subjetiva. 
. Análisis del impacto de la relació,n educativa 
en la formación del administrador. Esta, deberá 
propiciar la investigación sobre el vínculo maestro-
alumno, las concepciones de aprendizaje, las prác-
ticas de enseñanza, las dificultades en la práctica 
docente, la concepción de los alumnos , los saberes 
de dominio , etc., articulando el impacto que ellos 
tienen en la formación del estudiante . 
. Análisis de la prrictica administrativo. Ello a través 
de dos dispositivos metodológicos: la entrevista 
acercada a la historia de vida y los grupos de 
análisis de la formación y la práctica administrativa, 
mismos que nos llevarán a detectar elementos de 
la formación de los administradores en ejercicio, 
así como sus deficiencias, sus dificultades, sus 
estilos, su incorporación a instit uciones y empresas 
en las que trabajan y los niveles en los que se 
incorporan como profesionistas . 
. Lo creación de estrotegiaspara generar un ad-
ministrador social y abrir ámbitos de trabajo para 
el trabajo del administrador egresado. 
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· Lo creación de espacios de reflexión que cons-
tituyan dispositivos de investigación-intervención, 
facilitando el trabajo grupal y consensuado. Dichos 
espacios darían la oportunidad de que los estu-
diantes participen tanto en el análisis de su 
formación y la detección de las necesidades de 
reestructuración de los programas de estudios 
como de las modalidades de enseñanza-
aprendizaje. 
En este espacio se abordará esta última veta' de 
la que se han tenido varias experiencias claves, ellas han 
permitido avances en el análisis de la formación del es-
tudiante y que, a la luz de lo sucedido en este encuentro 
de psicología social y del trabajo bajo el eje temático de 
El rol del administrador en el contexto actual, ponen de 
relieve puntos en común, fantasías, conflictos, realidades 
comunes, etcétera. 
El dispositivo de investigación que se denomina' cír-
culos de ético' facilita el análisis de la formación del 
estudiante, a través de un trabajo grupal. La experiencia 
está semiestructurada bajo ejes temáticos que propician 
el análisis y la comprensión de los procesos subjetivos que 
se generan a partir de la formación universitaria, las 
concepciones difundidas en los medios masivos, los vín-
culos con sus ideales, maestros y compañeros así como 
sus propias fantasías y significaciones imaginarias sobre 
la carrera. 
' Objeto de la Investigación Psicoanálisis y Fonnación Profesional, y que pretende 
realizar una lectura analítica de las concepciones de administración, los discursos 
administrativos y las demandas sociales que impacto en la famación de 
administradores. 
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Los círculos de ética son dispositivos de inves-
tigación que han sido diseñados para facilitar el análisis 
de la formación, de las prácticas, de las relaciones en 
grupo y de sus dificultades. Se derivan del modelo de 
Grupos de Formación Psicoanalíticamente Orientados 
(GFPO}O que privilegiaban el análisis de situaciones 
difíciles en las prácticas. La diferencia con ellos es que 
en los GFPO se tiene un encargo de los participantes o 
incluso una demanda institucional en los círculos de ética 
no; son espacios privilegiados de reflexión que se abren a 
los alumnos en una oportunidad de permitirles pensarse, 
reflexionarse, hablarse y compartir sus experiencias, 
expectativas, fantasías, temores, ideales, etcétera. 
A riesgo de simplificar, habrá que decir que el 
término formación tiene diversas acepciones: comúnmente 
cuando se habla de formación se hace referencia a los 
procesos cognoscitivos que operan en la transmisión de 
información, construcción de conocimientos y evolución o 
desarrollo de pensamientos. Pero no sólo se refiere a la 
interiorización que el alumno hace de saberes teóricos o 
manejos técnicos, sino incluso a las significaciones imagi-
narias generadas por la información en juego, los estilos 
de enseñanza, los discursos predominantes, las prácticas; 
así, la formación constituye un complejo proceso que 
permite interiorizar valores ideales, fantasías, etcétera. 
Soportados por el entorno social del estudiante. Siendo 
así, la formación se refiere al sentido de la propia 
existencia, producto de la relación con otros. 
En la formación están presentes, los imaginarios 
sociales que se construyen colectivamente pero también 
10 Anzaldúa, Arce Raúl y Beatriz Ramírez Grajeda. Los Grupos de Fonnación 
Psicoanalíticamente Orientados. Antecedentes y Experiencias, UPN, México, 
1996. 
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los deseos inconscientes, los fantasmas particulares que 
se juegan en la elección de carrera, producto de la historia 
personal. 
La formación es un complejo de identificaciones 
que tienen su base en las experiencias infantiles , que 
continuamente se resignifican. La identificación en 
principio; es con personas, después implica una relación 
con objetos, con imágenes y con discursos. Esto es , no 
están en juego las cosas, sino las significaciones que otros 
otorgan a las imágenes, a los objetos, a los discursos o a 
las ficciones que se ponen al alcance del sujeto. 
Esto quiere decir, que este complejo no termina, 
sino que es un proceso continuo, que culmina con la muerte. 
Desde esta perspectiva, la identificación; juega un papel 
importante en los procesos de formación profesional y 
debe reconocerse como un mecanismo fundamental cuyo 
origen se encuentra en lo que J acques Lacan denominó: 
Estadio del Espejo. Que de manera simple puede resumirse 
en tres fases: 
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1. En la primera fase; el pequeño infante reconoce 
su imagen en el espejo como si fuera otro, busca su 
espalda, le sonríe, lo saluda, grita de júbilo. 
2. En la segunda reconoce que lo que tiene enfrente, 
no es otro, es solo una imagen. 
3. En la tercera fase , el niño reconoce que la imagen 
del espejo es la suya y además anticipa su madurez 
al verla integrada como unidad y reconocida por 
un tercero. Este tercero; comúnmente la madre, le 
permite significar al bebé su imagen acompañada 
de adjetivos múltiples que la madre emite hacia su 
vástago, pero sobre todo permite al niño reco-
nocerse alienadamente en una imagen. Esto es, el 
niño se reconoce "Yo" en una imagen soportada y 
construida en las significaciones imaginarias a . 
partir de otro. 
Esta fase, según Lacan; inaugura las posteriores 
identificaciones y significaciones a través de las que in-
teriorizará ideales, objetos o fragmentos de objeto que 
otorgarán sentido a la existencia de cualquier sujeto. Así, 
la función materna en un pr incipio y más tarde, los demás 
sujetos, operan como soporte de las significaciones hacia 
nuevos objetos de identificación. 
La formación entonces se puede definir como la 
diferencia entre lo que se espera de alguien; es decir , las 
expectativas sociales, personales e institucionales y lo que 
realmente es capaz de asumir el sujeto en formación, de 
acuerdo al significado de los roles adjudicados. l?e como 
se significa o asume en ese mundo de exigencias construido 
por otros. . 
La formación implica dos procesos que coexisten 
y se entrelazan; uno "incorporador", que va de la" 
• exterioridad" a la "interioridad", y un proceso donde los' 
deseos inconscientes hallan expresión, se realizan en actos;-
elecciones, proyecciones, prácticas, discursos , que son-
vehículo de una demanda de amor, un deseo de 
reconocimiento. Es decir, son pulsiones inconscientes que 
hallan su realización en la realidad, denominado por el 
ámbito psicoanalítico como formaciones del inconsciente. 
Ahora bien, este úl~imo es un proceso que tiene 
que ver con la exterioridad de sí, una formación del incons-
ciente puede estar implicada en la elección de las per~ 
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sonas con las que elegimos trabajar, los lugares en los que 
decidimos incorporarnos, los estilos y las relaciones que 
establecemos con los otros, son productos, son for-
maciones transaccionales del inconsciente. En diversas 
ocasiones Freud reconoció el síntoma como una formación 
del inconsciente y con esa categoría se refería al sueño, 
al acto fallido , al chiste, a la producción literaria y 
científica. Todas ellas son socialmente aceptadas , y el 
inconsciente encuentra en ellas lugares para realizarse. 
Tenemos entonces dos procesos implicados en la 
formación. Un proceso de identificaciones y un proceso 
que elabora y realiza los deseos inconscientes. 
La particularidad de cada sujeto se va sofocando 
al estar expuesto ante la homogeneidad de discursos , de 
maestros , de libros, de experiencias de aprendizaje , de 
normas institucionales, etcétera. 
Los círculos de ética, pretenden abrir espacios para 
rescatar el lugar de la subjetividad en la formación pro-
fesional. En ellos , los participantes hablan de sus dife-
rencias, sus particularidades, sus fantasías , sus creencias, 
sus saberes, permitiéndose un reconocimiento de sí. En la 
investigación mencionada son un dispositivo metodológico 
para el trabajo de investigación de campo. El propósito es 
permitir la producción de discursos a partir de ejes 
temáticos pretexto de análisis, donde el grupo es un 
soporte de sus integrantes que les permite hacerles 
hablar, donde hay espacio para la verdad de cada uno, 
donde existen para sí mismos a través de la palabra. 
Retomamos la noción de ética abordada por Michel 
Foucault , como el cultivo de sí , la inquietud de sí , la 
reflexión sobre la propia vida y condición humana, que 
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permita a la par concientizar al sujeto de su posición so-
cial y subjetiva, permitiendo la transformación de sus 
pensamientos y posiciones. En este sentido, de lo que se 
trata es de enfrentar la verdad que los otros han 
pretendido para uno mismo y de permitirles comprender 
sus verdades , tomando postura sobre ellas: asumir, o 
criticar y construir nuevas pero no sin prever las impli-
caciones que ello trae. 
Una particularidad de estos círculos es que en ellos 
pueden surgir diversos temas de interés y es posible tra-
bajar con lo que los participantes están dispuestos a 
compartir. En ellos no hay interpretación psicoanalítico, 
no obstante otras técnicas como el silencio y la libre 
asociación, son puestas al servicio del círculo. La parti-
cipación del coordinador es simplemente la de ser un pre-
texto para la producción discursiva. Su función es cumplida 
a través de los apoyos técnicos devenidos del psicodrama, 
sociodrama, la expresión artística, las técnicas grupaleS, 
entre otras. ,'. 
El último círculo fue llevado a cabo en este mismo 
año , durante el periodo intertrimestral , sus integrantes 
tenían conciencia de que estaba inscrito en una investi-
gación, y autorizaron que los resultados de la experiencia 
pudieran ser compartidos a una comunidad de inveSñga-
dores . Valoraron la importancia de la experiencia y 
expresaron haber aprendido a compartir un tiempo que 
comunmente no es para ellos y estar dispuestos a comunicar 
lo que surgió en ese espacio. Su disposición de colaborar 
con otros investigadores fue respetada y para proteger 
sus identidades los nombres fueron cambiados, ellos 
mismos decidieron sus sobrenombres. 
Este círculo, que inició la experiencia bajo los ejes 
clásicos, conforme avanzaba se redefinía tomando diversas 
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rutas (que no podían ser prevenidas por el coordinador y 
tampoco ser eludidas por él) surgieron nuevos ejes para 
los que se tenía que diseñar una nueva técnica que les 
s irviera de pretexto de análisis. Se ponía así , la técnica al 
servicio de ellos. 
Los temas propuestos para anális is en el círculo 
fueron los siguientes: 
· Sobre la elección de la profesión. 
· Fantasías sobre el trabajo del administrador. 
· Vínculos con administradores de la historia 
personal. 
· La práctica administrativa. 
· La formación del administrador. 
· El signif icado del trabajo. 
· Situaciones de difícil manejo. 
· Los estilos de mando y la formación subjetiva del 
administrador. 
· Sobre el poder , el privilegio y otros fantasmas. 
En este grupo se aludió a dos temas que tuvieron 
lugar durante el proceso, aún cuando no se explicitaron: 
· ¿y los círculos para qué? 
· Las posibilidades del cambio. 
Cabe mencionar que este tipo de espacios son nulos 
en las diferentes profesiones. No obstante permiten dos 
cosas: 
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a) Conocer las motivaciones que los llevan a elegir una 
carrera y no otra, comprendiendo el sentido en la 
vida personal y, 
b) Proporcionarles un espacio de reflexión sobre sí, 
su formación , su profesión, acercándolos a su 
propio estilo de relación y/o dirección , en un 
determinado contexto. 
Así, la reflexión y la inquietud de sí, permite orga-
nizar e integrar las experiencias formativas, así como 
estructurar sus propios estilos de relación con una mayor 
conciencia de lo que se hace, lo cual es indispensable en 
la congruencia de su práctica profesional. 
En este grupo (constituido por 10 participantes) 
se planteó trabajar de lunes a viernes de 9:00 a 13:00. 
Por cuestión de su organización académica, se reajustaron 
los tiempos del viernes , ya que ese día estaban 
programadas las inscripciones al siguiente trimestre. El 
grupo acordó comenzar a las 8:00 los siguientes días , en 
vez de las 9:00 y el viernes sólo trabajar dos horas antes 
de cerrar. Lo cual no pudo ser tan estricto , pues 
terminamos agregando un día más a la experiencia con el 
mismo horario. 
Encuadre del grupo. 
Se comunicó al grupo que no se abordarían cosas que no 
estuvieran dispuestos a compartir, que las actividades eje 
eran de orden vivencial y que tenían la libertad de pro-
poner y discutir los temas que ellos quisieran. De esta 
forma si en el transcurso de la experiencia deseaban ha-
blar de algún tema sobre su formación, y que no estu-
viera contemplado en el programa, deberían hacerlo sa-
ber al monitor, para abrirle espacio y diseñarle una técnica 
de abordaje. La experienda tuvo una duración de 6 
sesiones, con un tiempo aproximado de 36 horas. 
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Las preocupaciones básicas del grupo: 
· El hostigamiento sexual hacia las mujeres. 
· El temor al fracaso. 
· La corrupción y el compadrazgo. Una forma de 
tener empleo. 
· La decisión trascendental: entre la dignidad y el 
despido. 
'Entre el trabajador y el administrador. Una 
relación "inconciliable". 
En el Segundo Encuentro de Psicología Social y 
del Trabajo, el rol del administrador en el contexto ac-
tual , se observó que aunque las preocupaciones fueron 
similares, cada experiencia en los círculos permite una 
especificidad que depende en mucho, de la coyuntura 
teórica y política por la que se esté atravesandoll . En el 
círculo de este año, los alumnos fueron descubriendo sus 
posiciones frente a la elección, la profesión, la subjetividad 
y la formación. 
La elección. 
Los participantes del grupo af irman que la carrera de 
administración es muy "completa" dado que tiene que ver 
con muchas disciplinas y ámbitos de acción, se convierte 
en un espacio que les permite aplazar su decisión vocacional 
al tener la oportunidad de conocer y experimentar diversas 
facetas de una práctica multidisciplinaria y versátil. Ellos 
sostienen que la carrera es muy amplia ¿Acaso cómo si 
comprendiera cursar muchas carreras? 
1I En la presentación de esta memoria se han mencionado las preocupaciones 
puestas de relieve, por lo que no haré mención de ellas aqui. 
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Cabe señalar que una buena cantidad de 
estudiantes tanto en este grupo como los anteriores 
manifiestan llegar aquí después de haber desertado de 
otras carreras o sin tener una "definición vocacional" 
clara. 
Descubren que la carrera, dada su falta de espe-
cificidad, los puede acercar a trabajar en cualquier lugar, 
pues un administrador "hace falta en todas partes" donde 
haya personas. No obstante, esto mismo lo perciben una 
desventaja, ya que no se saben especialistas; añoran te-
ner un campo que les sea propio, tanto como al médico, al 
pedagogo, al psicólogo, al ingeniero civil, etcétera. 
Apuntan a una pregunta importante ¿qué es lo que tendrían 
de diferente para ofrecer al campo de trabajo , que no 
fuese capaz de ofrecer un especialista, de otra disciplina 
con estudios de administración? 
La profesión. 
El encargo social del administrador, según diversas fuen-
tes (maestros, discursos , medios masivos , solicitudes de 
empleo, famil ia y amigos) es que se asuman como líderes. 
Aunque no se pueden reconocer en el ideal y dirigen todos 
sus esfuerzos a la identif icación con la imagen a simular, 
a importar comportamientos que los acerquen a ella. 
Así, se descubren poco hábiles para generar 
respuestas efectivas y magníficas de acuerdo a sus ideales 
y se reducen a pensar el trabajo como administradores 
como si fueran "dictadores· de consignas o políticas. Ello 
los coloca en la fantasía de omnipotencia, que pareciera 
asemejarse a las consignas del ser supremo del Génesis: 
hágase ... constrúyase ... instálese ... etcétera ... 
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Se perciben carentes de posibilidades para 
diseñar metodologías y estrategias eficaces que no los 
impliquen subjetivamente. Aquellas que los implican 
pierden interés y validez para ellos. Su temor al equívoco 
los hace atesorar la verdad del exterior, de lo extranjero, 
de los que 'saben", ante ello desarrollan dos posturas 
diferentes: el discurso simple y las soluciones mágicas. 
Abrigan la posibilidad de trabajar en cualquier 
parte, más acercados a sus deseos de poder y reco-
nocimiento; que ubicarse en una realidad, que les aparece 
compleja y ante la cual la práctica de la administración 
parece basta, pero también inúti 1, pues poder hacer todo, 
resulta sinónimo de la imposibilidad de hacer algo. 
En su análisis de la práctica administrativa 
descubren que, regularmente, las lógicas administrativas 
no buscan gestar una nueva lógica de vida y/o de relación 
humana, buscan resolver problemas, muchas veces 
generados por una planeación deficiente. Se tiende a la 
solución de, compromiso antes que a la planeación 
estratégica. Esto, hipotetizo; se deviene de un aprendizaje 
que privilegia la descripción y la memorización, más que la 
capacidad de análisis e interpretación de los contextos y 
la información que se les proporciona. 
La subjetividad. 
La justificación ante el análisis de su formación, es que 
'se les ha obligado a pensar de esa manera", 'se les ha 
formado así y ante ello no pueden resistirse o rechazar lo 
que los otros les han obligado a ser". El viejo mundo no les 
ha heredado más que el derecho de cuadrarse a sus deseos, 
y esto es aún más palpable en su relación con los mae stros. 
ante quienes se someten a sus prácticas, aceptando lo que 
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dicen aunque no crean en ello. Quieren olvidarse de la 
situación actua l antes que comprenderla, pensarla 
simplemente antes que comprometerse a transformarla. 
Así, coexisten dos tendencias generalizadas: 
a. El conformismo ante una realidad compleja, donde 
no saben mós que consignar , sin vislumbrar posi-
bilidad alguna de cambio. La utopía es así vista como 
un sueño aplastante e impos ible. 
b. El refugio en discursos simples que les prometen 
recetas, procedimientos efectivos para realizar 
una toma de decisiones. No se dan así a la tarea de 
la creación de estrategias, atendiendo a la comple-
jidad concreta , aún menos a la innovación . 
Curiosamente son tomadores de decisiones, 
solucionadores de conflictos, pero temen la 
innovación, temen equivocarse, pero también temen 
quedar en el anonimato , estar fuera de ruta, 
ensayar formas nuevas; porque les parece que son 
tan simples que cualquiera puede hacerlas . El 
alumno así, idealiza, deifica las finanzas, ahí están 
los "valores". 
Uno bien puede preguntarse ¿dónde está su 
iniciativa, su creatividad? Ellas son parte de lo ominoso 
que no se atreven a enfrentar. El temor de expresar 
libremente sus pensamientos al profesor, por temor a la 
represalia o al ridículo. Así, mós de una vez las preguntas, 
las dudas, se quedan con ellos en la butaca, a menos que en 
el grupo alguien se atreva a preguntar la obviedad , lo 
evidente o lo que ha dicho el profesor durante muchas 
clases y que sólo se han dedicado a repetir. El que se atreve 
a preguntar puede no ser bien visto entre ellos, pero mas 
de una vez desean que intervenga con sus preguntas. 
289/,, 731 
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Descubren que existe una diferencia básica, en-
tre el rol deseable, que se les asigna y el que verdade-
ramente asumen (lo cual trae consigo inseguridad). No 
obstante, esta ahí abrigado. Cuando se percatan de la 
inconsistencia de los discursos ¡ight de la disciplina , 
reaccionan de diversas formas se paralizan, se decep-
cionan, devalúan la carrera o cuestionan todo aquello que 
les priva de seguir alimentando su fantasía de poderío. 
La formación. 
Se piensan líderes en grandes direcciones de finanzas , 
integrantes de empresas transnacionales , alejados de una 
función social orientada al desarrollo comunitario. 
Habrá que preguntarse si esta fantasía es exclusiva 
de los estudiantes o si cursa incluso, en las filas de 
docentes , quienes son generalmente polos de identificación 
en la formación de los alumnos. 
Como líderes se consideran diferentes a los 
"operadores" o a los trabajadores de rango inferior. Sin 
embargo no se dan cuenta de que su lugar es de opera-
dores, pues ellos operan, creen que "deciden", pero en esa 
decisión ellos no están incluidos, operan una decisión que 
no es suya. Inconscientemente se saben operadores, pero 
alimentan la fantasía de la dirección, crean así su propio 
estilo de relación con los otros. Se conciben a sí mismos 
como tomadores de decisiones sin verse operadores de 
las decisiones de otros. 
Varias preguntas son pertinentes reflexionar: ¿Por 
qué el alumno ante la crítica del encargo social de la 
disciplina, reacciona con cinismo, evasión, desencanto , 
frustración; en vez de creatividad , si se supone que ello 
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sería una cualidad a desarrollar dentro de la formación? 
¿Acaso ello tiene que ver con las modalidades de 
enseñanza? 
Algunas inquietudes que aparecen en los círculos y 
que abren vetas de investigación. 
· ¿Cómo se llega al poder? 
· ¿Qué se hace con el poder? 
· ¿Por qué proceso de metamorfosis, el poder pasa 
de la formación al estilo? 
· ¿Qué entienden por teoría los administradores? 
· ¿Por que demandan tanto la práctica, como si nada 
tuviera que ver con las formulaciones teóricas 
de los científicos? 
Algunas verdades puestas en entredicho: 
· El poder es una cualidad, más que una posible 
acción. 
· No hay posibilidad de cambio, dado que si no 
cumplen arriesgan el empleo. 
Es imposible transformar si no se está en los 
mandos directivos. 
Los participantes se plantearon las interrogantes 
y reflexiones siguientes: 
· ¿Qué rescatar de la administración? 
· ¿Si es nacida de la necesidad de fortalecer el 
sistema, cómo se pretende que la misma disciplina 
contribuya a transformarlo? 
· ¿Cómo administrar ahora? 
· Tenemos que ser capaces de sobrevivir en la lógica 
que vivimos y al mismo tiempo no repetirla sino 
transformarla. 
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· ¿Hay una perspectiva administrativa de los pro-
blemas económicos sociales y políticos? üuál 
sería? ¿o siempre dependerán de otras disciplinas? 
· ¿Se podrá hacer de la práctica administrativa, 
privilegio de los administradores formados en las 
universidades? 
· ¿Se podrá decir algún día: ' Esto, sólo puede 
hacerlo un administrador profesional?" 
Reflexiones finales. 
Los procesos de transformación no son simples y aún menos 
rápidos. Requiere de abrir vetas de investigación sobre la 
formación del estudiante, el análisis del encargo social de 
la administración, el ámbito laboral del profesionista de 
la administración, además de impulsar una formación 
crítica, permitirles el impulso hacia una economía regional, 
de manera tal que las nuevas perspectivas administrativas 
puedan vislumbrarse concretamente en lo social , orientar 
una administración que pueda contribuir a un desarrollo 
sustentable entre otras cosas. 
Asimismo, es necesario crear nuevos discursos que 
les permitan una alternativa real , así como nuevas prác-
ticas que los acerquen a su compleja realidad con una 
intención propositiva. Una forma de contribuir a la trans-
formación es abrir los espacios que permitan pensar el 
propio quehacer y repensar las perspectivas teóricas que 
los construyen como sujetos profesionales, lo cual conlleva 
a la construcción de un estilo particular de relación, pero 
también a la transformación paulatina de prácticas y 
discursos sociales que el viejo mundo les ha heredado. Ah í 
es donde encuentran su sentido los círculos de ética y el 
encuentro que rememora esta publicación. 
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T ESTIMONIO DE UN 
ENCUENTRO SOBRE EL ROL 
DEL ADMINISTRADOR 
Verónica Beltrán Nieves'" 
En el Segundo Encuentro de Psicología Social y del Trabajo, titulado El rol del administrador en el contexto actual, se esperaban una serie de con-
ferencias en las que los participantes tenían que perma-
necer varias horas sentados y t omando nota, esperando 
que sus cerebros captaran mensajes que posteriormente 
pudieran aplicar en algún determinado lugar . Pero la 
sorpresa es que ni siquiera había sillas suf icientes para 
los asistentes. Además, cosa rara, la mayoría de ellos vestía 
con pantalones cómodos. 
Una vez en la "conferencia", la dinámica que se 
esperaba fue completament e distinta. ¡Esta vez sí que 
hubo dinámica!. El primer acontecimiento: agruparse todos 
los asistentes en el espacio central de la sala de consejo, 
de manera que si no todos Se vi esen , s í se identificaría a 
la mayoría. Hasta este momento, podía haberse tratado 
de un tipo de relajac ión o alguna técnica para romper el 
hielo , cosa común en este tipo de eventos , pero la sorpresa 
fue mayor, no sólo fue el inicio sino que todo el tiempo se 
trabajó de esa manera . 
• Verónica Beltrán es alumna de administración y participa en la investigación 
Psicoanálisis y Fonnación profesionaL 
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La pregunta "lógica" ¿a qué hora empezará la 
conferencia? Realmente no hubo mucho tiempo para res-
ponderse esa pregunta ya que el grupo estaba muy 
inmiscuido seleccionando a cual grupo pertenecer. Podría 
ser al de chicle, al de agua o al de viento o al grupo de 
niños que no tuvo tanta concurrencia. 
Una nueva situación se presenta, era momento para 
que los 3 grandes subgrupos previamente formados se 
dividieran por salones con su respectivo coordinador. 
¿Acaso sería ese el comienzo de las conferencias? 
Sin embargo, se trataba en primera instancia de recor-
dar los acontecimientos que los llevaron a escoger la 
carrera de Administración. Varias razones salieron a 
discusión: las cualidades propias que podrían desarrollarse 
en esta carrera, por identificación con alguna persona, 
por querer cambiar las cosas que pudieran estar malo por 
"x" circunstancias, pero el hecho es que se estaba en este 
lugar y en este tiempo. 
De acuerdo a la clasificación inicial, el subgrupo se 
reúne en otro espacio y se subdivide en nuevos equipos, 
para determinar las características que debían poseer los 
administradores. Esto se representa creativamente, 
utilizando materiales que seguramente muchos dejaron 
de usar en la escuela básica. No obstante, el grupo se 
acopló a los recursos y empezó a trabajar. 
No es tan fácil trabajar con personas nuevas, sobre 
todo si a éstas no les convence lo que se les propone, pe-
ro otros se acoplaron perfectamente. Una vez terminado 
el trabajo, era tiempo para conjuntar esfuerzos y sacar 
una sola representación, cada paso implicaba mayor difi-
cultad, pero cada uno de los tres grupos plasmó lo más 
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característico sobre el administrador. ¡Qué extraña ma-
nera de aprender! 
El trabajo se logro sacar en equipo, pero no fue 
tan fácil, más tratándose de un grupo tan numeroso. Se 
requirió de escuchar, de organización, de participación, de 
creatividad, y sobre todo de disposición. Si esto pudieron 
hacerlo en una serie de representaciones, porqué no 
llevarlo en la empresa donde estarán algún día, siendo 
optimistas. 
Sin embargo, no todo fue dicha, también hubo con-
frontación, pues no todas las opiniones se hicieron expre-
sor, y las que se expresaron, en ocasiones no fueron 
escuchadas o bien recibidas. Así el lienzo de Bob Ross, en 
la lujosa sala de Recursos Humanos o en la compañía del 
líder charro, por tan sólo mencionar algunas, condensan 
las ideas avaladas por la mayoría, sea por su aceptación 
explícita o por su silencio. 
Llama la atención que entre los participantes, fu-
turos administradores, existen inquietudes similares, como 
las cualidades que debe poseer el administrador ideal o las 
respuestas ante situaciones inesperadas. Así por ejemplo, 
fue difícil crear nuevas propuestas ante situaciones 
complejas y problemáticas como las que se presentan en 
la cotidianeidad tales como: la corrupción, el nepotismo, 
la exclusión sexual, el hostigamiento, etcétera. Situa-
ciones ante las que ni las cualidades más perfectas de 
una persona pueden encontrar soluciones universales o 
correctas. Dichas situaciones colocaron a los participantes 
en la conciencia de que antes que profesionales, son 
humanos y que aún no existe una vacuna para librarse 
de las ligerezas y debilidades de las cuales se puede ser 
presa fácil. 
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De todo esto lo que causó mayor malestar es que 
frente a la crítica de las posiciones subjetivas que se ge-
neran frente a los conflictos plasmados, finalmente, no se 
propusieron alternativas ¿será que cada cual tendrá que 
hallar sus propias alternativas? ¿realmente puede haber 
alternativas en administración? ¿qué sucede con la ética? 
¿se podría sacar de este encuentro algún manual de 
comportamiento para administradores? 
De cualquier manera, no se puede determinar si 
estas preguntas puedan encontrar respuestas convincentes 
o universales. Independientemente de ello, cada parti-
cipante volverá a ser parte de las representaciones que 
aquí se exhibieron, sólo que en un contexto sin ficción. 
Realmente a ninguno de los que participaron le 
gustaría encontrarse sin alternativa ante ello. Ojalá cada 
uno encontrara la punta de esa gran madeja que se formó 
al final de la segunda jornada y que representaba la 
realidad caótica y compleja que exige soluciones que no 
pueden crearse sino de forma particular. 
Gracias. 
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LlDERAZGO SIGLO XXI y 
ADMINISTRACIÓN HOLíSTICA 
Tomás MIMos I lkovics 
Y o soy el que agradece la oportunidad de poder estar y dialogar con ustedes . Me doy cuenta que la historia de los días pasados es una historia 
que debe teñir lo que hoy debiéramos tratar de gestar. 
Entonces voy a tratar de ajustarme a lo que percibo que 
podría ser útil para tratar de dar respuesta a estos 
planteamientos tan importantes que hace la maestra 
Beatriz Ramírez. Para ello se me antoja recomponer un 
poco lo que tenía pensado decir y hacer aquí. Espero que 
pueda de todas formas conversar con ustedes . Me gustaría 
dividir mi tiempo de exposición en tres segmentos: 
Al primero de ellos le voy a dar un enfoque de natu-
raleza prospectiva. Creo que es un elemento que está 
haciendo falta a los administradores y que permite la 
búsqueda de soluciones de largo plazo, diseños de largo 
plazo a los que , definitivamente, no estamos acostum-
brados, aún menos en nuestro país, por lo que somos 
incrédulos de sus posibilidades. Si bien esto es de todo 
un curso, aquí haré solo una invitación al asunto de 
prospectiva y abordaré lo que he denominado 
pretenciosamente , administración holística. El otro 
elemento que considero interesante involucrar es el 
asunto de la competencia que exige una visión integral 
del aprendizaje. 
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Afinaré también algunos elementos de los que pro-
mete el título de la ponencia, que se refiere a la forma de 
liderazgo que podría requerirse para el futuro en general 
o para el siglo XXI que está a la vuelta de la esquina. 
En materia de prospectiva, déjenme retomar el 
ejercicio que hicieron en las jornadas precedentes tanto 
por lo que conversé con Beatriz Ramírez como hoy en la 
mañana con Jaime Winkler , viejo amigo. El planteamiento 
fue el de la construcción de una utopía, lo que la teoría o 
el deber ser podía haberles transmitido a ustedes. 
Generalmente, en la Academia, hace mucho que leemos 
todo lo que debe hacerse , aunque a veces esta totalmente 
desvinculado con la realidad. Frecuentemente porque los 
mismos autores están desvinculados de la realidad o por 
lo menos de nuestra realidad. Nuestra , como conjunto, 
como país , como ciudad si ustedes quieren. Y nuestra, como 
personas , como ustedes lo vivieron en los ejercicios que 
hicieron. Cada uno de nosotros tiene una vertiente común 
con los demás y una gran cantidad de individualidades y 
elementos personales dentro de su propia historia. 
En prospectiva, es dable involucrar tres grandes 
vertientes: la primera de ellas , asume que el futuro es 
factible conocerlo, incluso deja implícito que éste no es 
algo predeterminado o preestablecido, no es un destino 
sino que realmente se abre a varios futuros , que el futuro 
no es único , que no está determinado, que no es 
determinista, sino que dentro de estos varios futuros hay 
algunos que son mejores que otros. Incluso puede haber 
uno que sea el mejor de ellos. Esto , me parece, es lo que 
ustedes construyeron en sus ejercicios, como utopía. Es 
el futuro que es deseable pero que no necesariamente es 
factible y, si entiendo bien, en el primero de los ejercicios, 
ustedes hablaron de esa utopía. De este • deber ser" de 
este futuro deseable. 
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El segundo de los elementos, es que existe un fu-
turo entre estos muchos futuros , que es simplemente el 
tendencia/. Es decir , estamos acostumbrados a ello, po-
demos calcular hasta matemáticamente cual es la ten-
dencia. Y que nos lleva a aquel escenario, a aquella visión 
de futuro a la cual parece que irremisiblemente nos están 
llevando las circunstancias; como si nosotros fueramos 
absolutamente impotentes de poder. cambiar las premisas 
sobre las cuales está basado. Me da la impresión que éste 
fue, por lo menos parcialmente, el efecto logrado por los 
ejercicios que llevaron a cabo ustedes ayer, lo cual 
constituye un primer acercamiento a la realidad que tiene 
que ver con nuestra historia común y personal. , 
Hay otro futuro más que nos permite acotar la mul-
tiplicidad de futuros y que es lo que denominamos el fu-
turo catastrófico. Esto es , no solamente que las cosas 
pueden continuar como están y que puedan llegar ya a 
situaciones suficientemente deterioradas o suficien-
temente perjudiciales o desagradables para nosotros , 
sino que las cosas todavía pueden ir peor y nos pueden 
llevar a escenarios aún más dramáticos y críticos. Este 
futuro t iene su utilidad académica, y muchas veces 
obedece a nuestras propias puls iones, a nuestras propias 
necesidades personales, a nuestra propia estructura per-
sonal, que nos lleva a ver las cosas, en el primero de los 
casos que cité a ustedes , como aquello que es lo mejor , 
nuestros deseos expresados de alguna manera y, en el 
último de los escenarios que cité como el más destructivo 
y efectivamente catastrófico de los escenarios. Esto bien 
pudiera asociarse con lo que los analistas llamarían la 
pulsión de muerte. Representa un suicidio colectivo al que 
nos podemos estar acercando por ser catastrofistas y 
negativos en el pensamiento, lo cual es factible. Todos 
estos futuros están delltro de los factibles . . 
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Quiero acentuar que sobre esto se puede trabajar 
mucho y, además, que ninguno de estos futuros es el fu-
turo que nosotros vamos a vivir. Existen otros futuros y 
dependen de nuestro nivel de involucramiento, de reacción 
ante lo que la teoría llama planeación prospectivQ. 
Déjenme decirles que ni lo que ustedes vivenciaron 
el primer día, ni aquello que vivenciaron el segundo son 
exactamente los futuros que ustedes van a vivir en la 
realidad. Que están teñidos de una serie de elementos 
que , además no toman en cuenta el futuro planteado por 
lo demás , el futuro externo, exógeno. 
Asimismo, entre los estudios de la administración 
(su carrera) y los estudios de las muchas disciplinas 
asociadas (que la administración trata de aprovechar para 
tener mejores herramientas o más herramientas por lo 
menos) estos planteomientos han sido de carácter unidi-
mensional , ya que el positivismo. Es decir la sobrevaloración 
de las ciencias exactas sobre las ciencias sociales; la 
aplicación de modelos provenientes de las ciencias duras 
en las ciencias blandas, que han venido a "teñirlas" de 
cientificismo y peyorativamente desplazarlas de las 
ciencias duras; obligan a la administración a conjugar 
diferentes campos. Pero esta conjugación exige darse 
cuenta de nuestro rol y las situaciones que nos rodean. 
Por lo tanto, al futuro como instancia de carácter complejo, 
no podemos aplicar visiones simplistas o reduccionistas. 
Para podernos conocer como individuos o como sociedad, 
y conocer las situaciones que nos rodean, sobre todo ante 
estos niveles de incertidumbre como pueden representar 
el futuro no podemos ser unidimensionales. Digo esto , 
porque tenemos una mayor capacidad de palpar algunos 
elementos del pasado e incluso del presente, pero muchas 
más dificultades para palpar, realmente, los elementos 
del futuro . 
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Estrictamente hablando, el futuro no existe. El 
futuro es una creación, una entelequia, una abstracción 
de la cual solamente el hombre ... nosotros ... el hombre no 
como género sino como especie, el hombre y la mujer somos 
capaces de lograr. 
Respecto al planteamiento de que el futuro es fac-
tible percibirlo , con el que acostumbramos quedarnos , 
existen otros planteamientos superiores. El segundo de 
los planteamientos es que el futuro no es solamente 
factib le percibirlo, sino que es factible diseñarlo y el ter-
cero de ellos es que el futuro es factible construirlo o 
sea, está en nosotros poder construir el futuro. Pero la 
palabra nosotros es clave. Es decir , no estoy hablando de 
mi futuro personal o de mi plan de vida. Estoy hablando , 
en este momento, del futuro de nosotros como colectivi-
dad , como grupo , como una abstracción de carácter so-
cial, donde quedan articuladas las tres dimensiones que 
ofrecí a ustedes eslabonar. 
Una de ellas es la visión de largo plazo, o sea, el 
futuro es necesariamente de largo plazo, con la ex-
traordinaria ventaja de que la visión de largo plazo me 
permite, entre otras cosas, ver el presente a partir del 
futuro , asunto al que no estamos acostumbrados . 
Generalmente vemos al presente desde el pasado o cuando 
mucho desde la coyuntura del momento. Podemos manejar 
análisis retrospectivo, histórico, análisis de coyuntura, 
pero difícilmente estamos acostumbrados a ver el presente 
desde el futuro. Los elementos de diagnóstico útiles para 
poder hacer algo al respecto , tienen que estar en esta 
visión de ver el presente desde el futuro . Si logramos ver 
primero el futuro , diseñar ese futuro y buscar elementos 
de la construcción de ese futuro , para desde ahí ver el 
presente, estaremos habilitados para poder trabajar lo 
que se denomina (para ustedes deber ser familiar) la pla-
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neación estratégica. O sea podemos hacer estrategias 
para poder alcanzar ese mejor futuro posible. 
Déjenme tomar unos segundos para recordar una 
historia importante de administración. Una de los mejores 
libros de administración se llama Alicia en el país de las 
maravillas, se los recomiendo, como libro de administración. 
Yo sé que ya ninguno de ustedes lo tomaría como una fan-
tasía infantil, aunque también literariamente es un libro 
sumamente rico. Léanlo como administradores. 
En una de tantas historias, en eso que se llama real-
mente Alicia a través del espejo, Lewis Carol, quien escribe 
el libro; se observa en una forma simbólica y muy 
fantasiosa a una niña, que es Alicia; la cual pasea por un 
laberinto y se encuentra con un conejo. Espero que todos 
hayan leído o escuchado por lo menos el cuento y recuer-
den que se trata de un conejo curioso; que sabe hablar, 
tiene la estatura de Alicia, se viste de frac y porta un 
gran reloj y que está posesionado por las horas ... por el 
tiempo. Creo que tiene un sombrero de copa y tiene un 
monóculo, si recuerdo bien. En fin, es un conejo curioso, 
traten de imaginárselo e imagínense a Alicia preguntán-
dole al conejo: Señor conejo ¿cuál es el mejor camino? .. 
Yo no sé si ustedes lo recuerden, pero con el tiempo que 
tengo no les puedo hacer una encuesta. El conejo le 
contestó a Alicia algo muy importante, y por eso digo que 
es un muy buen libro de administración, le dijo: ... depende 
para donde vas ... 
Cuando queremos construir y visualizar el futuro, 
lo primero es definir para dónde vamos. No necesariamente 
el punto exacto donde vamos, pero sí üuál es la dirección 
hacia donde iremos? 
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Sólo así definiendo el lugar para donde se dirige 
puede responderse Alicia la pregunta de icuál puede ser 
la mejor estrategia, o sea el mejor camino? 
Lo primero con lo que se encuentra Alicia es con la 
respuesta del conejo que le dice: • Estás haciendo la mala 
pregunta. Esa no era la primera pregunta, esa es la se-
gunda. La primera pregunta tiene que ver con el para 
dónde ... ". Si ustedes quieren desde el punto de vista admi-
nistrativo para qué, no con el qué , sino con el para qué. 
Bien, espero que esta historia y las que puedan ustedes 
leer sobre Alicia o El principito, cualquiera de esos buenos 
libros de administración , sea útil para visualizar la 
importancia de predefinir o previsualizar de alguna 
manera el futuro, y no solamente visualizar el futuro sino 
ver varios futuros y escoger entre ellos. 
Entonces, los teóricos de la materia (en la cual yo 
he tenido oportunidad de incursionar) han determinado 
que no basta con el conocimiento del futuro cuando se 
quiere incursionar en este libre albedrío del hombre para 
poder diseñar y hasta construir su futuro . Se ha desa-
rrollado todo un paquete de metodologías , que incorporan 
saberes de otros campos de conocimiento para desarrollar 
el futurible. 
El futurible, es una palabra que no existe en español. 
El futurible es tan sencillo, como el mejor de los futuros 
posibles para todos,lo cual introduce la tercera dimensión. 
Rápidamente las menciono: 
La primera apunta al futuro de largo plazo. Tengo 
en las manos un libro serio que habla del futuro de los 
próximos 100 años. Yo no esperaría que hiciéramos ejer-
cicios a 100 años, en un ámbito de universitarios de es-
cépticos sobre las posibilidades de conocer el futuro. 
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Es necesario reconocer que el futuro se ha estu-
diado, de maneras diferen,tes, desde que el hombre existe 
sobre el planeta, se le ha vinculado con asuntos rela-
cionados con la magia o con la religión. El hombre ha 
mostrado una continua necesidad por conocer su futuro 
y no sólo eso, sino además lo quiere manejar con el objeto 
de domesticarlo, de hacerlo que funcione a su servicio. 
Esta palabra de domesticarlo viene del otro libro de 
administración que cité para ustedes que se llama El 
principito. Léanlo, van ustedes a encontrar cosas muy 
interesantes sobre administración. Les puedo recomendar 
algunos otros que la Academia dice que son más serios, 
pero estos dos son muy interesantes para ustedes. 
La segunda dimensión es la holística. La palabra 
viene de la teología, se usa en varias iglesias; se refiere a 
la visión del todo por sobre las partes, a diferencia de lo 
que en muchas ocasiones queremos interpretar de los en-
foques de sistemas, que ustedes deben estudiar en su 
carrera, en el sentido de que el todo es simplemente la 
suma de las partes. Esta priorización del todo quiere decir, 
en realidad, que las partes están determinadas por el todo 
y esto es cada vez más cierto. 
Hoy en día que México abre sus fronteras dema-
siado indiscriminadamente, se inserta en un mundo que lo 
determina, se inserta en una forma grotesca en el fenó-
meno de la globalización, al disminuir la propia influencia 
del gobierno y abrirse las fronteras , nuestros indicadores 
más importantes, quedan a expensas de instancias que 
vigilan ese órgano al que le encargamos el bienestar común. 
La globalización incompleta, fraccionada y sesgada, 
en esta gran apertura, va a permitir influencias externas, 
que van a teñir lo que va a suceder de hoy en adelante cada 
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vez más. Esta inserción, en el mundo exterior , es lo que 
nos permite hablar de la visión holística: el todo por encima 
de las partes. 
Así como en la primera de las dimensiones era el largo 
plazo por encima del corto plazo, es necesario colocar 
esta visión de la totalidad, que ha sido difícil pero factible 
de estudiar, por sobre las partes como determinantes. 
La tercera dimensión es de particular importancia, 
es la dimensión del consenso. La única manera de poder 
crear objetivos y escenarios comunes, es mediante el con-
senso. No se trata aquí de técnicas de mayoriteo o de 
técnicas tradicionalmente "democratizantes" , como puede 
ser la mayoría de votos . Se trata del consenso, que 
requiere de racionalización, de análisis, de convencimiento, 
de los unos por los otros para encontrar esos futuros que 
son los más convenientes posibles para todos. 
Desde esta visión del elemento prospectiva donde la 
holística, el consenso y el largo plazo tienen un lugar, me 
gustaría insertar una visión que está comenzando a 
teñirnos y que desafortunadamente también es incompleta. 
La visión de las competencias, en este caso de las com-
petencias profesionales , porque ustedes van a salir 
competentes profesionalmente si todo va bien. 
Pero esta competencia profesional no implica 
simplemente el conocimiento o si quieren, peyorativamente, 
la simple memorización de algunos asuntos de carácter 
teórico que están en los libros o que algún maestro o algún 
autor aporta a su saber, sino a la vinculación que se puede 
establecer con la realidad. 
Esa vinculación con la realidad implica en el saber 
que estudian ustedes tradicionalmente en la academia 
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y el saber hacer que es lo que tradicionalmente tiñe el 
mundo del trabajo al cual se van a insertar. 
En este mundo del trabajo las exigencias están en 
el saber hacer. Incluso la mayor parte de los caminos de 
capacitación que se han establecido, son para mejorar el 
saber hacer. La mayor parte de los contratantes de 
profesionistas en el futuro son entes que van a buscar 
cómo hacer mejor las cosas. Es decir, casi manualmente 
como hacerlas , como si fueran maquiladores. En muchos 
de los caminos de capacitación lo que menos se quiere es 
que ustedes vayan a aprender a pensar ¡qué lástima! 
pasaron algunos años en la universidad y aprendieron a 
pensar, y eso, para muchos empleadores puede ser un tope. 
Pero el futuro está determinado por esta vincu-
lación. Todas las estructuras, la organización misma de 
trabajo, en todos los niveles, se están haciendo más planos. 
Cada uno de nosotros en el futuro tendrá que tomar roles 
más combinados de lo que era prácticamente la descripción 
de un puesto de trabajo. Se operará por funciones y por 
com-petencias, en el sentido de que esas funciones las 
debemos poder hacer en diferentes ámbitos , ya que el 
mundo, va estar cambiando, ya está cambiando y estará 
cambiando, todavía a mayores velocidades que en la 
actualidad. Entonces ya no podemos pensar en esa posi-
bilidad de prepararnos para el trabajo, de pasar unos 
cuantos años en la primaria, la secundaria, la preparatoria, 
la universidad y a veces el doctorado y luego ya estamos 
listos para simplemente trabajar. Ahora el enfoque del 
futuro, es un futuro de aprendizaje permanente, donde 
las personas, las instituciones y los grupos aprenden. 
Esto implica un cambio en las definiciones de ense-
ñanza para toda la vida al de aprendizaje durante toda la 
50 
vida. Son dos descentramientos que van juntos. Uno de 
ellos dice lo importante no es enseñar, lo importante es 
aprender. Así como ahora hablamos tanto de la vinculación 
con el mercado en materia de aprendizaje, hablamos de la 
vinculación con cada uno de nosotros que aprendemos , ya 
no es sustantivo, sino que es adjetivo, sirve para lo 
sustantivo que es nuestro propio desarrollo personal, 
grupal, como país, como nación. 
Desde una perspectiva holística ya no puede hablar-
se de la enseñanza para que la gente salga a trabajar, sino 
de aprendizaje, aquel que se lleva a cabo durante toda la 
vida. Una parte de ella incluso, una parte menor de ella se 
da en la universidad y hasta título nos pueden llegar a dar 
por haber pasado por las aulas de la universidad, a veces 
haber hecho un trabajo llamado tesis, o algo por el estilo, 
pero esto ya no es lo esencial. Ahora lo esencial , es que 
durante ese tiempo, además de acreditar nuestros papeles 
y nuestros diplomas podamos haber aprendido a 
insertamos, a enseñarnos en la vida real y ese aprendizaje 
es la confrontación con la realidad. 
Así que, retomando el concepto de prospectiva, ese 
futurible no es otra cosa más que la confrontación del 
ideal de eso que desearíamos que pudiera suceder con una 
realidad que, además, es cambiante. 
Esa realidad que es cambiante la confrontaron en 
los ejercicios que ustedes han hecho sin haber pensado 
en lo holístico. Ahí donde se dieron cita el deseo y la 
realidad. Dramatizado por ustedes con técnicas socio-
dramáticas que, por cierto, me parecen brillantes y que 
espero que los hayan podido aprovechar. No obstante, 
pienso que esto debe hacerse todos los días. No nece-
sariamente el mismo ejercicio, sino la visión misma de 
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confrontar nuestros ideales con la realidad y solamente 
en esa comprensión, podremos encontrar el espacio del 
mejor de los futuros posibles. Pero, no basta con encontrarlo 
teóricamente, hay que plantear ¿cómo vamos a alcanzarlo? 
Siendo realistas para preparar el camino. 
En una visión de esta naturaleza, no podemos obviar 
la cuestión de la ética y los valores que , entre otros 
aspectos , ustedes han trabajado tanto en su jornada 
vivencial como en esta lectura de Beatriz Ramírez sobre 
el trabajo que vivieron abordando una critica dramática, 
o mejor dicho, drástica de la práctica del administrador. 
Esto nos invita a poner atención. Si el mundo es de 
largo plazo y holístico, no podemos pensar que baste 
incorporar en un curriculum una materia que se llame ética, 
o que se llame de valores , o que se llame moral o como 
ustedes quieran. Lo tenemos que incorporar, imbricar en 
nuestra vida, antes incluso de ser considerados como 
ciudadanos. Este tipo de aprendizaje se va dando de ma-
nera imbricada. Por ejemplo: los valores tienen que estar 
imbricados, tienen que hacer un tejido, un entretejido 
con todo lo que representan nuestros conocimientos y con 
todo lo que representa nuestro hacer. 
La UNE seo hace un planteamiento que me parece 
pertinente retomar ahora, en él se señala la necesidad de 
vincular el saber con el saber hacer y el saber ser. 
Pero en el último documento, que tiene dos años 
aproximadamente de emitido, la UNE seo incorpora un 
cuarto factor muy importante que es el saber convivir , 
necesidad que hemos detectado drqmáticamente en las 
calles, no solamente en la dramatización que ustedes 
vivieron ayer. En las calles, en nuestras casas, todos los 
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días, ello es la mejor manera de la convivencia, que permita 
obtener futuros que sean de benef icio común. 
Por último, en esta materia en donde todo se orien-
ta horizontalmente y todo queda imbricado üuál es el 
líder del futuro que ustedes esperarían ser , no solamente 
encontrar? Ese líder que tenga la competencia de gene-
rar el cambio con apoyo de los demás. 
Esto es el liderazgo del siglo XXI. Liderazgo que 
ya no se va a dar como era tradición por valores externos 
de carácter nacionalista, que rescatamos nosotros de la 
historia. El mundo del futuro es un mundo mucho más hori-
zontal y mucho más internacional y el liderazgo toma esa 
naturaleza para poder ejercerse. Esto es , verda-
deramente, un nuevo enfoque. 
La administración holística, requiere de una visión 
que contemple el todo para determinar cuál es el juego de 
las partes. Y, entre estas partes , cuál es el juego de los 
actores, de los actores sociales , de cada uno de los 
factores incluso de producción. Se visualiza el interjuego 
de múltiples factores en conjunto y no aislados ello es la 
visión holística. 
Es lo que hoy tenemos que rescatar pero que, desa-
fortunadamente, en la Academia y la vida universitaria , 
las prácticas educativas en todo el mundo han separado la 
realidad de nuestro aprendizaje. Así la enseñanza ha sido 
separada de la realidad. Ahora es necesario recuperar la 
noción de aprendizaje durante toda la vida para inser-
tarlo en la realidad. Aprender de la realidad, para ofre-
cer, para digerir , para expresar , para innovar , para 
inventar soluciones y, finalmente hacer que estas solu-
ciones logren lo que se proyecte prospectivamente. 
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Sólo así , se lograría lo que la educación actual-
mente persigue: una transformación consensuada de la 
realidad, lo cual implica los valores internos , intrínsecos, 
que perseguimos y no que estén impuestos desde afuera. 
Llámese credo, llámese mercado, o como ustedes le quie-
ran llamar. Se trata de que ustedes sean libres , tengan 
autodeterminación y puedan conjugar sus intereses con 
los de los demás para poder transformar esta realidad 
en beneficio de todos. 
Muchas gracias y estaré abierto a preguntas. 
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MÉXICO: LOS GRITOS 
DEL FlJfURO; REFLEXIONES 
PARA LA CONSTRUCCIÓN 
DEL MEJOR DE 
LOS FUTUROS POSffiLES 
Tomás Miklos I lkovics 
A l mismo tiempo que somos testigos impotentes de las crisis financieras y económicas del defectuosamente global izado mundo actual, nues-
tra región (latinoamericana) y , muy particularmente, 
nuestro país multiplica y acentúa sus propias crisis internas 
abrumándonos y confundiéndonos de manera paralizante. 
Quizás lo más grave de todo ello es que la respuesta 
manifiesta de nuestros conciudadanos se ve marcada por 
la cada vez más acelerada polarización y el creciente indi-
vidualismo. Polarización entre quienes quieren y pueden 
aprovechar las coyunturas en su propio beneficio , aún 
incluso infringiendo normas tradicionales de la ética y de 
la sociedad, y hasta la propia jurisprudencia, y quienes 
no pueden o no quieren participar en la construcción de 
mejores escenarios de beneficio colectivo; polarización 
entre quienes se benefician y quienes se perjudican por las 
crisis, entre quienes se enriquecen vertiginosamente y 
quienes no sólo pierden el empleo, sino que empobrecen 
más allá de los límites de la mera sobrevivencia; polarización 
entre los incluidos y los excluidos de la sociedad , de las 
instituciones, de los avances de la tecnología y del 
progreso, de la calidad de vida y hasta de la ilusión, la 
utopía o la esperanza. 
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Individualismo por la acelerada descomposición de 
los valores y del tejido social como respuesta pasiva y 
dependiente ante las agresivas intromisiones, explícitas o 
no , de potentes intereses de alguna manera ajenos o 
contrarios a los propios; individualismo que vivimos todos 
los días en las noticias en nuestras calles , pueblos , 
ciudades; individualismo que se traduce en la cada vez 
mayor explotación y agresión entre nosotros o en el más 
absoluto desdén o desinterés por los demás y por nuestros 
propios futuros . No es posible pensar en construir un fu-
turo común si a nadie le interesa. No sería factible 
contribuir a la verdadera autonomía (que, a nivel nacional , 
pudiéramos asimilar a la soberanía) y a la transformación 
de la realidad sin contar con el interés de la ciudadanía. 
Si nosotros no construimos nuestro propio futuro, otros 
lo harán por nosotros. Cabe preguntarse quiénes y cómo 
serían los beneficiados. Es urgente: "toca a nosotros 
fertilizar el contexto"; "la mujer dormida debe dar a luz"; 
ni antes ni después, ahora mismo. Llegó la hora de concebir 
y de crear el México del mañana. 
En tanto se acepte que el futuro no está prede-
terminado,al menos no del todo , se pueden crear, develar, 
descubrir , diseñar y hasta construir futuros más 
convenientes más factibles y más deseables. Para ello , el 
instrumento estratégico más pertinente es la planeación 
prospectiva. Su estrategia es la elicitación del porvenir, 
su evaluación y su jerarquización y selección, siendo para 
ello una de las instancias más importantes la anticipación 
y la concertación de futuros posibles , probables, lógicos, 
deseables, temidos, futuribles, etcétera. 
La prospectiva se sostiene en cuatro estrategias 
esenciales: la visión de largo plazo, su cobertura holística, 
el consensuamiento y el compromiso. Estas se conjugan 
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armónicamente para ofrecer escenarios alternativos 
(¿para qué? y ¿hacia dónde ir?), su evaluación estratégica 
(¿por dónde conviene ir?), su planeación táctica (¿cómo? , 
¿cuándo?, ¿con qué? y icon quién?) y, finalmente su 
operacionalización (ihacerlo! , illevarlo a cabo!) y 
seguimiento. 
De la historia es factible encontrar múltiples 
ejemplos de mayor y de menor impacto. Citemos tan solo 
uno: de los grupos internacionales e interdisciplinarios más 
interesantes dedicados al estudio del futuro, uno de los 
más representativos fue el Club de Roma. Entre sus apor-
taciones cabe citar la aplicación de modelos matemáticos 
relativamente avanzados para la investigación cuantitativa 
y la visualización de la complejidad tendencial del con-
junto de diversas variables que pudiesen entrar en 
conflicto en el largo plazo. 
Debemos hacer resaltar que, adicionalmente a los 
elementos metodológicos aprovechados por el Club de 
Roma, éste empleó también factores de naturaleza 
psicosocial y política para influir sobre el comportamiento 
de la sociedad. Por ejemplo: cuando el modelo predijo la 
reducción del número de habitantes sobre el planeta como 
consecuencia de la falta de recursos para su 
sostenimiento (alimentos, oxígeno en el aire, agua, etc), 
la comunicación periodística se hizo de manera 
"amarillista": los periódicos publicaron a ocho columnas 
que "el mundo se iba a acabar". Esta distorsión, que 
pudiera haber sido casual , no lo fue en realidad, fue 
estratégica. Quizás gracias a ello, con apoyo en la 
'Organización de las Naciones Unidas, la casi totalidad 
de los países instrumentaron importantes políticas de 
población. Pueden citarse otros momentos y situaciones 
de esta naturaleza. Lo que es evidente resaltar es el 
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impactante enriquecimiento de los enfoques tradicionales 
más positivistas con variables duras con otros mayormente 
conformados por variables y métodos blandos. 
La mayor parte de estos métodos fueron de natu-
raleza proyectiva y se basaron en extrapolaciones simples, 
reduccionistas y parcializantes, enfoque que difiere de 
la prospectiva por cuanto los primeros se basan en 
proyectar el pasado hacia el futuro mediante proce-
dimientos de análisis estadístico y probabilístico. Entre 
las limitantes de la proyectiva cabe citar el hecho de que 
las tendencias priorizan un futuro básico (el más prob-
able), no contemplando explícitamente el estudio de las 
discontinuidades y de las posibilidades de ruptura sobre 
las tendencias mostradas (cuando mucho se llega al cálculo 
de grados de error y rangos de confianza). La prospec-
tiva, en cambio, incorpora conceptos de complejidad, de 
interacción entre variables y entre actores, de desea-
bilidad o de temor, de objetivación, etcétera. 
Con el objeto de situarnos metodológicamente, 
invito al auditorio y a los lectores a visualizar el desarrollo 
de los procesos sociales mediante una curva logística de 
ciclo de vida, cuyo empleo destaca por su comprehen-
sibilidad y comprensibilidad. Mediante este enfoque, todo 
fenómeno social, tradicionalmente enfocado como etápico 
o como substitución de paradigmas, puede representarse 
como una curva en forma de "S· , donde en la fase 
ascendente de la curva los resultados requieren de 
esfuerzos (y recursos) considerables; después, por cada 
unidad de esfuerzo que se adicione, los resultados 
devienen exponenciales hasta su "límite técnico·, donde 
la curva se vuelve paralela al eje de las ordenadas. Este 
punto corresponde matemáticamente a la derivada igual 
a cero (&=0), punto de inflexión entre las derivadas 
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positivas (+) y las negativas (-). A partir de este punto, la 
curva es simétrica y llega a confundirse asintóticamente 
con su frontera tecnológica o mercado lógica (l ímite su-
perior de resultados obtenibles): 
R 
e 
s 
u 
t 
a 
d 
o 
s 
L 
E s fu e rzo s 
Nota: dado que las áreas de cada lado de la diagonal o de la curva logística son 
equivalentes, a partir de su punto de inflexión el futuro resulta predecible . 
Ahora bien, bajo una visión holística (omnicom-
prensiva) y teleológica (de largo plazo), esta curva 
corresponde a un simple eslabón fractalizado de una 
conformación similar en cadena. Cada una de las curvas 
• S" individuales va cediendo su pago a otra curva ' S" 
inmediata superior. Entre los eslabones (curvas indi -
viduales componentes) en lugar de los tradicionales 
elementos de continuidad o de simple inflex ión , 
aparecerán rupturas (discontinuidades y situac iones 
caóticas). 
Así , los cambios de paradigma representan 
momentos revolucionarios , más que evolutivos , insertos 
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dentro de una cadena mayor de características evolutivas. 
Esto se logra al superponer megatendencias como 
envolventes o determinantes de series de microtenden-
cias, o sea, de conformar complejos indicadores globales , 
constituidos por secuencias de indicadores parciales: 
Megatendencias 
(Microtendencias ) 
Ruptura o cambio 
Caótico 
(de paradigma) 
Para el caso del México de hoy y de su mañana 
cercano, sus inéditas circunstancias se caracterizan por 
su complejidad y saturación de complicaciones, por su 
incertidumbre impredictibilidad; por su volatilidad y por 
la emergencia de cambios sorpresivos; por su pobre margen 
de maniobra y su poca disponibilidad de recursos; por su 
exagerada fragilidad y su dependencia tanto del exterior 
como de los movimientos de capitales internacionales y, 
finalmente por su poco respecto a la normatividad ya sus 
propios ciudadanos. El futuro inmediato de México 
seguramente continuará en medio de un complejo huracán 
financiero, político, social y juríd ico que imbrica 
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poderosos intereses del exterior y de nuestras propias 
estructuras internas. 
En el ámbito económico, seguirá evidenciándose la 
fragilidad del país en los movimientos de capitales, a precios 
y de mercados: manifestándose tanto por la concentración 
de la riqueza en pocas manos , propias y ajenas, como por 
la creciente pauperización de la mayor parte de los ciu-
dadanos y por niveles insosten ibles de pobreza y de 
pobreza extrema. Las pérdidas previsibles del poder 
adquisitivo y de la capacidad de ahorro e inversión 
adquieren dimensiones apocalípticas. En el campo. de lb 
social, adicionalmente . a los extremos mencionados de 
pauperización y pobreza, lo cual se refleja estadísticamente 
en datos cuantitativos , quizás el mayor de los déficit 
habrá de seguirse encontrando en la calidad de vida y en 
la calidad de los servicios asequibles para la mayor parte 
de la población. Los gobiernos , tanto los federales como 
los estatales, seguirán haciendo esfuerz·os para 
incrementar e!'gasto social en términos relativos, pero el · 
impacto económico en e.1 valor del dinero y en los costos y' 
las retribuciones impl ícitas, así como la rentabil idad ' 
social de los recursos' y de los esfuerzos disponibles 
pudieran más que nulif iéarlos. Entre las manifestaciones 
graves de esta situación , cabría esperar mayores 
índices de criminalidad, de violencia, de corrupción y 
de injusticia. 
En el ámbito político, el país estará viviendo la 
transición y el proceso electoral más importante del siglo, 
sin duda piedra angular de la construcción del México del · 
mañana: al mismo tiempo que se ahondan los desequilibrios ' 
entre la oferta y la demando de participación de la 
ciudadanía, de democratización integral y de modificación 
de los tradicionales roles del Estado, de la sociedad civil 
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y de los grandes actores sociales; parecen privilegiarse 
aún más las tendencias de confrontación, de fracturas y 
de violencia, que las de convergencia y colaboración en 
función de intereses y de beneficios comunes más 
equitativos, más holísticos y más teleológicos tanto para 
la nación como para su ciudadanía. 
De manera manifiesta y cotidiana, de continuar 
las tendencias actuales, los ciudadanos de ese futuro 
previsible seguirán explotando y agrediendo a los demás; 
violando los derechos de sus congéneres; corrompiendo o 
corrompiéndose en detrimento de sí mismos , de su familia , 
de su comunidad y del país; siendo, sino todos, sí gran parte 
de los ' funcionarios y de la ciudadanía en general, 
deshonestos e inmorales , incompetentes , abusadores o 
demagogos; siendo individualistas hasta la enajenación e 
impunes infractores de las normas éticas, jurídicas y 
administrativas , al grado de hacer que la normatividad 
sólo exista para facilitar la corrupción. 
Bajo un panorama de esta naturaleza, parece 
evidente que nuestro país alcanzó ya la parte terminal 
del paradigma actual y estaría urgido de construir su 
próximo paradigma. Así, el término de ciclo y el cambio 
de siglo y de milenio coinciden casualmente con el cambio 
de paradigma. Pero este cambio de paradigma, como clara-
mente se observa en el diagrama, no es un cambio paulatino 
o de continuidad relativa, sino que se presenta como un 
'cambio caótico, saturado de elementos de ruptura y de 
discontinuidad , si bien manteniendo una cierta tendencia 
en sus indicadores globales. Son estos últimos indicadores 
los que parecen guardar, cada vez más acentuadamente, 
una relación más estrecha con los cambios mundiales y 
con las grandes tendencias dominantes. 
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Estos elementos justifican al menos tres vertientes 
de la posible planeación estratégica: 
'La predominancia del largo plazo sobre el corto 
plazo. 
-La predominancia de la visión holística sobre las 
visiones parciales. 
'La necesidad casuística del cambio oportuno de 
paradigma para evitar que las rupturas menores 
dejen de ser estructurales y desarrollaran 
escenarios suicidas. 
Así, con apoyo en técnicas y métodos de prospec-
tiva, sería recomendable clarificar, dentro de los múltiples 
futuros posibles, al menos los extremos catastróficos, 
tendenciales y utópicos, para estar en posibilidad de 
concebir, diseñar y (hasta) construir "el mejor de los 
futuros posibles" (futurible) . De esta clarificación 
dependerá la gestación y la operacionalización de mejores 
diagnósticos del presente y de las estrategias más 
convenientes y realistas para alcanzar este (u otro) 
futurible: 
N 
4.1 Futuro utópico 
/" 
/ / Fulllnble 
:;~~::~=~ : Pro:: . 
................. _ .... ~ Caw tr6tico 
Tiempo 
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Ahora bien, ante el aceleramiento de los cambios, 
los tiempos se acortan violentamente. Las visiones pros-
pectivas de muy largo plazo, si bien útiles , parecen haber 
perdido visibilidad o credibilidad y, por lo tanto , opera-
cionalidad. Es ahí donde parece necesario acortar los 
tiempos de la planeación prospectiva y de la planeación 
estratégica, pero sin dejar de sostener los enfoques que 
estos implican: 
·El futuro de largo aliento como determinante de 
los futuros y de las estrategias de corto plazo. 
·La inserción en un mundo holístico y global como 
determinante de las visiones parcializadas. 
·El consenso comprometido como garante de la 
construcción del futuro , y por último, 
·La incorporación objetivada de las subjetividades 
provenientes del deseo o del temor a las visiones 
originadas exclusivamente de los análisis 
retrospectivos o de coyuntura. 
En este sentido, urge ahora no sólo visualizar el 
futuro y, desde éste, el presente, sino ' gritar" desde aquel 
para evitar situaciones catastróficas y acercarnos lo más 
posible a los escenarios más deseables. 
Así no podemos esperar a que ' el futuro nos 
alcance"; tenemos que ' gritar el futuro desde ahora" , y 
'al presente desde el futuro". No se trata de ser catas-
trofistas , premonitorios, ni profetas; se trata, si , de 
' tomar las riendas de nuestro destino". Urge definir las 
características de nuestra inserción mundial y el impacto 
que ésta representará, el comportamiento social, econó-
mico, político y productivo de la ciudadanía. Urge también, 
en función de ello, delinear las mejores estrategias 
posibles de nuestro país en beneficio de quien más debe 
importarnos: el hombre. 
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Considerando el panorama prospectivo de corto 
plazo y la situación coyuntural del momento, es manifiesta 
la necesidad de devenir partícipes proactivos de nuevos 
paradigmas que no sólo nos alejen de la alienación, del 
caos, de la explotación y de la desesperanza, sino que nos 
permita aprovechar constructivamente las ventajas com-
parativas y la potencialidad de nuestro país. Cabría 
proponer desde ya, algunas estrategias que nos enfilen 
hacia mejores escenarios para el México del mañana. En-
tre éstas, en forma enunciativa y sintética, me permito 
proponer que se trabajen a profundidad y detalle las diez 
siguientes ("decálogo estratégico"): 
· Reorientación y reordenamiento de la inserción de 
México en el concierto mundial de las naciones, 
implicaría la búsqueda y la construcción estraté-
gicas de alternativas comprometidas al libre mer-
cado en una economía de inequitativa e inconclusa 
globalización. 
· Otorgamiento estructural de un rostro social a la 
economía de mercado, que implica colocar los inte-
reses de equidad y justicia social por sobre los ya 
tradicionales de mera rentabilidad financiera, en 
todos los ámbitos y niveles posibles. 
· Priorización de un claro sentido social y de bene-
ficio equitativo en las acciones de modernización, 
de globalización y de privatización del futuro , 
implica la constante lucha contra la exclusión. 
· Redefinición de la participación de la sociedad 
civil y de sus actores en los diversos ámbitos y niveles 
de lo social,lo económico, lo tecnológico y lo político. 
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· Reciudadanización de los habitantes del país , que 
es transformar en ciudadanos integrales a todos 
aquellos que tradicionalmente han venido perdiendo 
todo, incluso sus pasibilidades de certeza, de mínimos 
de bienestar y de utopía. 
· Reconversión de los procesos de exclusión mediante 
políticas y acciones de inclusión explícita, que 
implica la permanente y persistente reinserción de 
los ciudadanos desde la niñez hasta la vejez , desde 
la escuela hasta el trabajo y la comunidad desde 
la pobreza hasta la equidad y la justicia, etcétera. 
· Reconversión de los procesos y de las tendencias 
de aceptación o hasta de apreciación social de 
valores negativos y socialmente destructivos tales 
como la corrupción, la violación,la falta de respeto 
y el individualismo, implica la transformación acti-
tudinal urgente no sólo de funcionarios , políticos 
y ejecutivos sino de toda la ciudadanía. 
· Refuncionalización de la educación como eje de 
formación integral permanente y de la transfor-
mación de la realidad como instrumento para el 
mejoramiento de la equidad, la justicia, la ética y 
la productividad social . 
· Gestación de altos índices de congruencia, credi-
bilidad y honestidad en las acciones de gobierno, 
de generac ión y distribución de riqueza y de 
mejoramiento de la calidad de vida en la nación. 
· Democratización de la democracia, implica que 
los planteamientos propositivos de participación y 
conducción democrática de los muy heterogéneos 
niveles e instancias del país no se queden a nivel 
de discursos o de buenas intenciones, sino que 
impregnen la vida misma de la sociedad y de cada 
uno de sus ciudadanos. 
Por último, invito a cada uno de ustedes a formular 
su propio planteamiento de carácter prospectivo y 
estratégico. Para ello, contribuyo aportando un sencillo 
instrumento de trabajo (véase formato anexo). Sólo 
haciéndolo, confrontándolo, aprenderemos a hacerlo me-
jor; sólo consensuándolo nos podremos poner de acuerdo, 
y. finalmente , sólo comprometiéndonos estaremos en 
posibilidad de construir "el mejor de los futuros posibles' . 
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GESTIÓN y SENTIDO. 
FIGURAS IMAGINARlAS, 
TIEMPOS E INCERTIDUMBRES 
DE LA ADMINISTRACIÓN' 
Raymundo Mier Garza* * 
En principio, por supuesto, quiero agradecer la invi-tación que fue para mí sumamente sorprendente. Nunca antes había yo hablado para un auditorio 
de estudiantes de administración. Mi conversación con 
administradores ha sido siempre en situaciones 
problemáticas y en confrontaciones más o menos abiertas 
de la vida institucional cotidiana. ¿Por qué? porque 
en general, la administración parece plantear, en muchas 
de sus estrategias, de sus pautas de trabajo institucional, 
en sus formas de asumir los imperativos de la gestión, puntos 
de vista que suelen confrontarse con otras perspectivas 
ajenas a sus propios lineamientos, conocimientos y técnicas , 
y que surgen y se amparan en otras concepciones y convic-
ciones. Por mi parte , la visión que suelo sostener surge de 
la interrogación que se arraiga en puntos de vista antro-
pológicos, filosóficos , eventualmente, lingüísticos y, por 
supuesto , políticos que tiende esencialmente a interrogar 
la administración desde el punto de vista que rechaza el 
confinamiento al ámbito disciplinario. De aquí surgen algunas 
preguntas. La primera es da administración puede ser 
*Texto de la intervención en la Mesa ~edonda del Encuentro ... 
··Profesor-investigador en la Universidad Autónoma Metropolitana~Xoch imilco 
y profesor de las asignaturas de Teoría Antropológica y Filosofía del Lenguaje en 
la Escuela nacional de Antropología e Historia. 
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considerada en realidad como una disciplina en su sentido 
estricto? 
¿No se trata como en la mayor parte de nuestros 
campos, más bien de un conjunto de reflexiones que recogen 
y profundizan, desdoblan, imponen ciertas inflexiones a 
múltiples reflexiones disciplinarias provenientes de muy 
divergentes disciplinas; la economía, el derecho, la ciber-
nética, la informática, la política, pero también la historia, 
la sociología, la antropología e incluso la epistemología y 
la filosofía?, ¿su horizonte no comprende, sobre todo , las 
inquietudes, las interrogaciones y las incertidumbres 
sobre la naturaleza de las instituciones, sobre sus funda-
mentos simbólicos, sobre sus fundamentos jurídicos 
y cognitivos? 
Aún más das respuestas que pueden ofrecer las 
disciplinas administrativas no se transforman a partir de 
las diversas concepciones que la sociología, la antropología, 
la historia y la política han ofrecido de la institución? ¿de 
qué naturaleza es el vínculo en el seno de las instituciones? 
¿cuál es la naturaleza y los fundamentos de las tensiones 
que definen los procesos institucionales? das respuestas 
de la administración no se trastocan a partir de las 
distintas respuestas que se han formulado acerca de cómo 
surgen, se transforman, se implantan las normas, las 
identidades singulares y colectivas de los diversos actores 
en el seno de la trama normativa de las instituciones? 
¿Cómo se formulan y se expresan las normas, cuáles son sus 
presupuestos cognitivos, como orientan y se conforman a 
distintos tipos de subjetividad? ¿la administración puede 
decirnos cuál es el fundamento de la institucionalidad? 
¿por qué las sociedades se organizan según un conjunto 
de normas de muy diversa índole? ¿por qué las sociedades 
organizan y agrupan según lógicas propias sus actividades , 
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sus concepciones de la riqueza, de la destrucción y del 
prestigio, del sacrificio y de lo deseable? ¿por qué se da 
la división del trabajo que define de manera radical los 
horizontes, los procedimientos, las alternativas y la ra-
cionalídad del proceso de gestión social la administración 
en su expresión contemporánea? ¿qué es lo que rige, cuál 
es la razón que va empujando a la división del trabajo? 
¿cómo se constituyen los perfiles dominantes en el universo 
ético de las instituciones, en las formas de intercambio, 
en la construcción de la credibilidad, en los diversos 
espectros de valores que rigen cada espectro de situaciones 
en las que se ven comprometidos los procesos de gestión? 
Pero no basta circunscribir las interrogaciones al 
dominio de la reflexión institucional. Sin duda , el manejo 
de los bienes -como ya se ha señalado en otros trabajos 
que me antecedieron- no involucra solamente patrones 
cognitivos y disposiciones a la cuantificación inerte de los 
bienes. Pone en juego el enigma, la obscuridad del deseo, 
de sus fuentes, de sus impulsos, de su persistencia, de su 
orientación, de sus objetos, de sus valores. La administración 
no puede permanecer ajena a la pregunta cardinal sobre 
qué es desear, estrictamente hablando ¿cómo surge el 
deseo en nosotros, cómo se orienta, cómo modela el 
espectro de los objetos sociales, cómo señala y separa los 
objetos de valor? ¿en qué lenguaje, con qué expresiones, 
con qué intensidad, con qué legitimidad se expresa este 
deseo que se traduce en el sometimiento de la conducta 
a los imperativos de esa búsqueda del objeto capaz de 
satisfacernos? ¿qué fantasías alimentan la disposición y 
el control de los bienes, que imaginación conduce las estra-
tegias para la posesión, el disfrute, la dilapidación, o la 
acumulación de los bienes? ¿de dónde surge la imagen que 
históricamente nos hemos forjado de un cierto tipo de 
bienestar? ¿qué es el bienestar, cómo se ha ido modelando 
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el campo de las conductas, los afectos , los goces que 
encuadramos bajo ese nombre ¿es sólo tarea de la admi-
nistración responder a estas interrogaciones? ¿son ajenas 
estas preguntas a la administración y corresponde más 
bien a otras disciplinas encontrar las respuestas a estas 
interrogantes? da administración puede responder estas 
preguntas? 
Cada vez para mí es más patente que no hay hori-
zontes disciplinarios cerrados. Esto me ha llevado a una 
distinción fundamental entre gestión y administración. 
Mientras que, para mí , la gestión constituye un modo de 
la acción política , de la formación de estructuras 
sociales, de estrategias y vínculos entre actores sociales , 
de la creación de supremacías, de memoria, de utopías, de 
futuros, la administración nombra un proceso complejo 
de congregación de saberes sobre la disposición eficiente 
de los bienes , en consonancia con formas históricas de la 
racionalidad que tienen una fisonomía determinada y con-
solidada a partir de fines del siglo XVIII europeo. La 
administración, me parece, que nombra un hecho históri-
camente fechado y de fecha reciente. 
Soy de la convicción de la reflexión sobre las pautas 
y fundamentos sociales de la gestión podría muy bien ser 
un capítulo de la reflexión política o bien un capítulo de 
la antropología capaz de formular sus criterios acudiendo 
a una concepción lúcida de la subjetividad. Es decir, me 
parece ineludible anudar la reflexión sobre los recursos 
y las estrategias de la gestión social a las concepciones 
sobre el vínculo entre el universo de normas y los cono-
cimientos, a la afirmación, afincamiento y mutación de los 
criterios morales , valores, estrategias de veracidad, uni-
verso de enunciados éticos, campos de normas y afectos . 
Reflexionar sobre la gestión no parece ajeno , sino 
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constitutivo del pensamiento y la concepción de los cauces 
y las fuentes de las acciones que dan su fisonomía a los 
grupos. La gestión es,sin la menor duda, una de las facetas 
cardinales de las estrategias y las categorías, los dis-
cursos y las acciones que configuran los efectos de poder 
entre sujetos, grupos, estratos y que definen las pautas de 
la dominación en ciertas condiciones sociales determi-
nados. Son criterios de gestión los que alientan deseos 
calectivas, identidades y visiones sobre los otros, pero 
hacen visibles también modos de resistencia, alianzas , 
identificaciones, la transformación de los equilibrios y las 
resultantes de la dominación política. 
La administración, desde mi punto de vista, se esboza 
ya can el surgimiento de un saber positivo que edifica y 
pone en acto una racionalidad cuyos centros en tensión 
son, por una parte, la eficacia de los sistemas y las 
categorías ordenadas de la acción, y, por la otra, los va-
lores contrastantes de la acumulación y la velocidad de 
circulación de la riqueza. A partir de la alianza de las cate-
gorías sobre la eficacia de las estrategias de acción, las 
figuras abstractas del trabajo, la creciente justeza de 
los criterios cuantificados de la noción de sistema, coordi-
nación, ordenación y serie de las acciones en el proceso de 
trabajo, las pautas y magnitudes de la dinámica del valor, 
la invención de los recursos reguladores autónomos de 105 
flujos de la riqueza y la definición de las estrategias 
controladas de los destinos de la acumulación, la administra-
ción se va constituyendo como una disciplina autónoma 
que incide de manera regulatoria, modela y da soporte 
ideológico y jurídico, incluso ético, a todo el campo de la 
práctica de la vida social de los últimos dos siglos. 
La gestión, por el otro lado, sería más bien este 
modo de ordenar las prácticas, este modo de entrelazar 
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los universos de normas , los universos de valores , los 
universos de acciones de tal manera de producir ciertas 
acciones colectivas. La gestión nombra la capacidad de 
creación de historia y utopías colectivas, formas de 
imaginar y construir no sólo el pasado sino también los 
horizontes futuros de la acción colectiva que, a partir de 
su capacidad de gestión, definen y acrecientan su 
capacidad de acción como sujetos históricos dotados de 
una identidad singular. 
Esta distinción entre gestión y administración bus-
ca enfatizar también la divergencia de las formas, las 
estrategias, los regímenes de la racionalidad que desem-
bocan en la posibilidad o imposibilidad colectiva de asumir 
e imaginar, a partir de recursos de gestión, su propia memo-
ria y sus alternativas de acción política. 
No es posible reconocer entonces, una calidad explí-
cita, racional, reconocible, lógica de la administración, 
frente a un desenlace incierto, azaroso, incluso vacilante 
o irracional de las pautas de la gestión propia de las colec-
tividades. Aparentemente, el administrador tiene razones 
para hacer las cosas. No obstante, estas razones no son 
siempre las de la colectividad. Incluso, podríamos decir, 
tomando vagamente una imagen de Max Weber, que en 
realidad las razones de la administración son siempre 
oscuras en sus fundamentos, veladas por discontinuos 
ensombrecimientos y recodos inaccesibles. La adminis-
tración engendra una racionalidad que alienta una 
dimensión fundamental de oscuridad para todos los que 
no participamos directamente de ese universo. 
La racionalidad de la administración se expresa 
abierta, desafiante, bajo el amparo de una noción incierta, 
sin más fundamento que una sustentación tautológica: la 
74 
eficacia. ¿De dónde surge la noción de eficacia? üómo 
se construye esa noción históricamente? ¿cómo, en la 
noción de eficacia, se entreveran, se apuntalan, se arti-
culan, se conjugan conceptos y categorías implícitos inde-
cibles, desconocidos, que se sustraen de manera incesante 
e incidiosa a toda reflexión, a toda meditación sobre los 
fundamentos cognitivos de esa categoría y de sus 
derivaciones. 
La determinación del valor en los procesos de 
gestión y administración mediante la racionalidad de la 
eficacia se convierte incluso en un patrón impenetrable, 
en un territorio axiomático , en una tierra sin profundidad 
pero sin fracturas, para los propios administradores que 
se vuelven simplemente, quiéranlo o no piezas de una razón 
que se impone maquinalmente y que los somete con una 
tiranía tan implacable como la que proyecta e instrumenta 
en las estrategias políticas y sociales. 
No obstante, el problema de la eficacia está íntima-
mente ligado a otro, quizás más reticente a cualquier eluci-
dación: el problema de las regulaciones, la implantación y 
eficacia de las tramas de reglas , de los ejercicios 
regulatorios. El tema de la regulación ha tenido un sin 
número de derivaciones, entre otros el del control. Regu-
lación y control se conjugan, se encabalgan, se articulan 
en funciones suplementarias: para cada regulación se 
imagina un control , para cada control se prescribe un 
campo regulativo. Control: reglas para el cumplimiento de 
las reglas en una aplicación abismal que desemboca en una 
paradoja irresoluble que se convierte a su vez en uno de 
los dominios obscuros, inaccesibles de la racionalidad 
administrativa. La administración no puede sino 
retroceder ante este enlace y encabalgamiento denso de 
la regulación y el control , que se erigen sobre preguntas 
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en apariencia simples pero irresolubles de manera cabal : 
¿Cómo se define el cumplimiento de la norma? ¿qué es 
cumplir una regla? 
Una larga tradición filosófica contemporánea uno 
de cuyos más lúcidos exponentes es Ludwig Wittgenstein 
ha puesto de relieve al mismo tiempo la obscuridad, el 
enigma y al mismo tiempo, el lugar crucial de la pregunta 
sobre la naturaleza de la regla y su cumplimiento para el 
esclarecimiento de la naturaleza del sentido. El movimiento 
de la interrogación es abismal: una pregunta conduce a 
otra en una aparente circularidad sin desenlace y sin lumi-
nosidad. La gestión y la administración se sustentan 
enteramente sobre la aplicación de las reglas , sobre el 
control de esas aplicaciones. Su legitimidad surge de 
afirmar el cumplimiento de ciertas finalidades de la acción. 
No obstante, las preguntas sustantivas persisten sin res-
puesta desde el seno mismo de las disciplinas adminis-
t rativas que admiten como prejuicios, nociones inciertas. 
Las preguntas cardinales que confieren su sentido social 
y político a la gestión se deslizan como presupuestos, como 
axiomas que art iculan los postulados y las acciones 
administrativas pero que no se plantean abiertamente en 
sus consecuencias y sus derivaciones: ¿Qué es cumplir una 
regla? ¿de dónde vienen las reglas? "ómo sé que estoy 
cumpliendo una regla? ¿quién puede decir si estoy o no 
cumpliendo una regla? ¿quién puede definir si mi acto 
corresponde o no a una regulación? ¿qué es una regulación 
en sí misma? ¿qué es una finalidad? ¿de dónde surgen las 
finalidades? "ómo se constituyen las finalidades? ¿¡as 
finalidades no son históricas? ¿¡as finalidades no 
obedecen a ciertos modos de composición histórica, de 
tensión en la historia de los sujetos sociales? Pero las 
interrogaciones no cesan en ese espectro de los valores, 
sino que interrogan la naturaleza misma de las condiciones 
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subjetivas de la acción y su capacidad para construir 
valores, tiempos, edades para esos valores, territorios 
propios para acotar su validez ... ¿Qué es un sujeto so-
cial? ¿nuestra identidad subjetiva es invariante en todos 
y cada uno de los procesos sociales en los que nos vemos 
involucrados? ¿cómo se definen y se modelan las identi-
dades individuales y colectivas en el curso de una interacción 
que se enmarca en procesos institucionales forjados por 
una densa red normativa? 
Cada sujeto, por supuesto, tiene una capacidad de 
acción, que está definida y circunscrita normativamente, 
acotada relativamente en su identidad y en sus capa-
cidades, en sus alternativas y en su destino. Yo puedo actuar 
en una circunstancia movido por mi condición de género, 
o bien, por mi condición profesional -como profesor- o 
bien por mi adscripción institucional -como universitario-
o bien movido por condiciones y posiciones de estrato o 
de clase; por ejemplo, orientado por los valores de una 
clase media razonablemente ilustrada. ¿Son todas estas 
identidades equiparables? ¿son todas reductibles a un 
cierto universo unitario? ¿puedo decir que en todas y en 
cada uno de estos ámbitos actúo con los mismos valores y 
con las mismas finalidades? ¿tengo los mismos deseos? 
¿me rijo por los mismos objetivos? ¿encuentro una idéntica 
expectativa de futuro? ¿mi expectativa como profesor 
de la universidad es la misma que como miembro del género 
masculino? ¿es la misma que como perteneciente a una 
clase social o a un cierto modo de pensar y de actuar 
políticos? ¿estas identidades se modifican, se tuercen, 
se modelan según condiciones y situaciones particulares? 
¿son indiferentes estos cambios a los regímenes y los 
procedimientos institucionales? icoinciden las historias 
de cada una de estas identidades? ¿coincide mi historia 
como profesor, con mi historia como ser humano, o como 
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hombre, mi historia como habitante de un barrio de la 
ciudad es la misma que mi historia como ciudadano en la 
izquierda política, por supuesto, yen contra del gobierno? 
¿Qué es una historia? dos sujetos tienen una his-
toria? da identidad propia es esta conjugación de todas 
estas historias? dadas estas historias juntas se conjugan 
y dialogan entre sí, resuenan en cada situación institucional? 
¿pero es posible decir , propiamente, que estas historias 
son mías? ¿han surgido sólo de mi acción propia, aislada, 
o han surgido de mi diálogo, de mi interacción con los 
otros? Estas historias son simultáneamente propias y 
extrañas: nadie ha vivido mi vida, nadie ha definido su 
identidad con la misma acumulación buena o mala de 
experiencias , y sin embargo, esas identidades no me 
pertenecen, no han surgido de mi propia voluntad 
soberana, no han obedecido ami deseo, no se han perfilado 
según el curso de un impulso propio. Estas historias que 
son mi historia sin serlo propiamente, porque son historias 
que he construido con mi propia colectividad, se inscriben 
en esas otras historias todavía menos aprehensibles, más 
opacas: las historias de las colectividades y las historias 
de las instituciones , la edad de los procedimientos, de las 
formas organizativas, de las finalidades, de los objetivos 
y las normas institucionales, que son siempre ajenas en su 
persistencia y en su duración a las pautas mismas de 
cualquier identidad individual. ¿Cómo se conjugan todas 
estas historias? ¿cómo dialogan entre sí estas identidades 
de edades incomparables, de exigencias incompatibles, 
de regulaciones y de regularidades heterogéneas? 
¿Administrar es hacer valer un conjunto de valores 
homogéneo, un mismo conjunto de procedimientos, un sólo 
conjunto de nociones, de pautas de acción, de sistemas 
regulatorios o de control, bajo una noción unívoca de 
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eficacia? ¿se es eficaz de la misma manera en el universo 
de político que en el universo de la sexualidad, que en el 
universo de los cuerpos, de los vínculos corporales que en 
el universo de la política, que en el universo de la pedagogía 
y del trabajo como investigador, como intelectual? ¿son 
equiparables, los principios de eficiencia? ¿puedo aplicar 
una regla generales? ¿esas reglas son indiferentes a la 
inmensa variabilidad y la mutación incansable de las 
situaciones, de las identidades, de las figuras de la 
interacción entre sujetos individuales y colectivos y las 
instituciones? 
Hace muy poco me topé con un libro de adminis-
tración, que por cierto se vende por todas partes, Un libro 
de una tremenda popularidad titulado Los siete hábitos 
de /0 gente altamente efectiva," En el marco de estas 
interrogantes, sería posible añadir: estos '7 hábitos para 
la gente altamente efectiva", ¿lo son en todos los ámbitos, 
en todas las actividades, en todas situaciones, en todas 
las instituciones? La pretensión del autor es precisamente 
la universalidad de su propuesta de la administración in-
dividual. Es inevitable el asombro ante las resonancias 
metafóricas y la exaltación metafísica de fórmulas que 
se expresan como prescripciones positivas de gestión: 
'¿Qué puede hacer usted, que no esté haciendo ahora y 
que, si lo hiciera regularmente, representaría una 
tremenda diferencia en su vida personal?" o bien 'Ganar/ 
ganar no es una técnica; es una filosofía total de ia 
interacción humana", Las resonancias impenetrables de 
la primera de esas frases , con el reclamo de clarividencia 
y anticipación del porvenir, la vaguedad, ambigüedad y el 
impacto emotivo de las palabras ('tremenda diferencia": 
12 Franklin Covey, Los 1 hábitos de la gente altamente efectiva, Buenos Aires, 
Paidós. 1990, 
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que bien puede revelar el advenimiento de la tragedia) 
frases que recuerdan las figuraciones fantasmales que 
rigen las fantasías del futuro, o bien, la imagen teológica 
que nos anuncia las claves herméticas de una "filosofía 
total": esas frases, fórmulas mágicas que se agolpan y 
atestan cada página del libro, parecen anticipar el estre-
mecimiento mágico en los ritos adivinatorios; y sin em-
bargo, ¿es posible imaginar una gestión política, un vínculo 
familiar en todo momento y en todos los ámbitos regidos 
por estos valores, orientados por estas pautas de acción, 
por las mismas, indiferentes a toda interacción, a todo 
entorno institucional, a toda presión histórica, a todo ré-
gimen cultural? ¿si moldeo mis amistades y mis pasiones 
según estos hábitos logro lo mismo que si los sigo en el 
universo político? ¿Jos puedo aplicar también para mi 
trabajo de investigación? ¿es posible saber, en el trabajo 
de investigación, qué es lo que no hago ahora y que , si lo 
hiciera, me llevaría al descubrimiento de una nueva 
filosofía , de una vacuna contra el SIDA o de una nueva 
explicación que invalide los postulados de la relatividad 
especial de Einstein? Evidentemente, en una primera 
lectura, de los temas, de algunas de los postulados más 
evidentes y más enfáticos , podría yo adivinar para mí, un 
fracaso casi inevitable en mi actividad intelectual y en mi 
expectativa política y afectiva. Pero a lo mejor tengo 
mucho éxito, gano mucho dinero. 
En fin, ¿qué clase de racionalidad da forma y 
sentido a estos procesos? ¿esta racionalidad uniforme e 
indiferente, generalizada, homogeneizadora, es en 
realidad una racionalidad o es una forma insidiosa de la 
irracionalidad? ¿se trata de formas diversas y estrategias 
cambiantes de racionalidad? ¿se trata de modos de 
pensar de tiempo,la edad, la vida de manera distinta? 
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El historiador Fernand Braudel que reflexiona en 
el ámbito de la historia, de la larga historia europea, 
plantea un problema central que había aparecido, de 
manera esbozada en la antropología que nunca permaneció 
ajena a las condiciones complejas de la economía y las 
condiciones de gestión involucradas en el intercambio 
económico y en la génesis de la obligación jurídica del 
intercambio. Esa historia de las largas duraciones , escribe 
Braudel, permite reconocer las acumulaciones invero-
símiles, las amalgamas y las sorprendentes revoluciones 
del tiempo vivido, las responsabil idades enormes de una 
historia multisecular, masa fantást ica que conlleva una 
herenc ia siempre viva , la mayor parte de las veces 
inconsciente, y que la historia profunda descubre a la 
manera del psicoanálisis que, ayer , revelara los flujos del 
inconsciente." 
Es posible admitir que, la materia fundamental de 
la administración es precisament e el destino de los bienes 
-es decir, su acumulación, su destrucción ritual o funcional , 
su capacidad para constituirse en materia de dife-
renciación jurídica, su capacidad para suscitar la fantasía 
y la imaginación de los destinos. El tiempo es algo central 
tanto para la gestión como para la administración. No ob-
stante, es posible interrogase sobre la universalidad, la 
unidad y la monotonía de la experiencia del tiempo en 
distintos un iversos culturales , d istintos momentos 
históricos , en distintos regímenes de la acción social. 
Braudel establece diferencias intrínsecas en la 
temporalidad de los procesos sociales que niegan toda 
posibilidad de una dimensión unitaria del tiempo. Ni siquiera 
Il Femand Braudel, L 'idéntitité de la Franee, 3 vols. Paris, Flammarion, 1990; 1, 
Espace et histoire, p.I3. 
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dentro de la misma sociedad, en un mismo país cambian 
con la misma rapidez el lenguaje de los jóvenes,las modas 
en el vestido, y las prácticas de producción agrícola en las 
zonas rurales indígenas. ¿Cambian con el mismo ritmo las 
formas del comercio con los patrones de la sexualidad 
contemporánea? Por supuesto que no. ¿Cambian con la 
misma premura el régimen temporal los hábitos de los 
hombres, los hábitos de una sociedad con los patrones 
urbanos y las formas de organización, de los territorios? 
Por supuesto que no. Estamos, por lo menos, ante una 
múltiple temporalidad histórica. Es posible corroborar la 
persistencia de patrones de desarrollo, intercambio y ac-
ción social con temporalidades y duraciones contrastantes 
aunque coexistentes y que tienen por supuesto otros 
ritmos. Lo que llamaba Braudella larga duración desborda 
la escala de vida de los hombres y su horizonte de 
experiencia, interroga la calculabilidad y la aprehensión 
de su dinámica en el eje de la contemporaneidad; se resiste 
a toda acción que busque transformar deliberadamente 
sus transcursos y las fuentes y los recursos de su propia 
duración. No es posible acelerar ciertas pautas de la 
historia, algunos de sus marcos y sus procesos. La escala 
de los tiempos y las duraciones histórica no se somete a la 
voluntad de los hombres. 
La múltiple temporalidad social se proyecta tam-
bién sobre el campo de la múltiple temporalidad de la vida. 
Edward T. Hall, en su extraordinario libro La danza de la 
vida, advierte esa diversidad de los tiempos, de las dura-
ciones, que parecen abismarse en cada uno de los instantes 
de nuestra vida, formado así por ese vaivén a veces dis-
cordante y convergente de los ritmos y la lentitud o el 
apresuramiento de los actos, su secuencia a veces 
discordante. 
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Puede decirse con seguridad que los individuos es-
tán dominados en su comportamiento por jerarquías 
complejas de ritmos entrelazados. Más aún, estos mismos 
ritmos entrelazados son comparables a temas fundamen-
tales en partituras sinfónicas·14 
y sin embargo, a veces esa trama de tiempos, esa 
experiencia del instante que ha sido poblada por incon-
tables duraciones es a veces inconmensurable con las 
escalas de la experiencia humana de la duración, es en 
ocasiones capaz de exceder toda experiencia humana y 
transformarse casi en un marco "esencial", "invariante" 
de nuestra existencia, forma parte del tejido íntimo de 
nuestra propia vida y de la formación y modelación de la 
interacción colectiva. Vivimos con la misma rapidez, la 
necesidad de entregar un trabajo en un curso que la de 
construir una vida de pareja, por ejemplo, ¿son los mismos 
tiempos? Por supuesto que no. Pero ¿son ajenos unos a 
otros? Quizás no. En cada vida, esos actos, normas, valores 
de t iempos y duraciones contrastantes se conjugan, dan 
lugar a un diálogo con los otros en una forma equívoca de 
la percepción de la simultaneidad. ¿Vivo en el mismo t iempo, 
en la misma edad, comparto la misma "historia" que mi 
interlocutor? ¿hay un tiempo único en el que experimento 
la presencia de los otros, del mundo, en el que despliego 
mi propia acción en la trama de un mundo tejido por las 
vidas de otros, sedimentadas en el tiempo de objetos y de 
normas que me rodean? Simultáneamente vivo en múltiples 
y heterogéneas temporalidades. El tiempo , las duraciones, 
la significación de la lentitud o el transcurso, lo transitorio 
no es lo mismo en todos los dominios de la experiencia 
individual y social. Estas temporalidades dispares habitan 
cada acción y le imponen una ~aturaleza, un sentido, pero 
también una expectativa y una historia distintas , ri t mos 
'4 Edward T. Hall, The Dance o/Life, Nueva York, Doubleday, 1983, p.153. 
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discordantes o concordantes, destinos convergentes o 
divergentes que entran o no en consonancia con otras vidas 
o con las identidades de pautas institucionales. 
La vida de las instituciones, los ritmos de las insti-
tuciones, los tiempos de las instituciones marcan también 
un conjunto de cauces que orientan algo que podríamos 
llamar vagamente una racionalidad. Y lo que es más 
interesante, la mayor parte de estas racionalidades se 
entretejen con un conjunto de factores que nos son 
desconocidos, o, cuando menos, inaccesibles directamente 
en un análisis inmediato. Se sustraen a toda intuición e 
incluso a una reflexión sobre sí y sobre el entorno; se 
eclipsa ante nosotros, sin que la podamos aprehender 
plenamente,la clave en mi vida y la vida colectiva. Se disipa 
esa identidad evidente de nosotros mismos y de nuestro 
entorno de regularidades en este entrelazamiento de 
duraciones y de tiempos, de ritmos, de estos tiempos 
distintos que van rigiendo mi vida de una manera comple-
tamente disgregada y a veces contradictoria y que me 
llevan a tomar cierto tipo de decisiones en un régimen 
radical de incertidumbre, sólo mitigado por la fuerza de 
la imaginación, la posibilidad de encontrar un territorio 
de sustento en la ensoñación de un futuro. 
Quisiera terminar esto que fue, sin duda, más un 
tejido de interrogaciones que una exposición de 
certidumbres o propuestas, con otras preguntas que, según 
mi mirada, siguen sin encontrar respuestas convincentes. 
¿La admi-nistración puede prescindir de todas estas 
reflexiones emanadas de la ciencia política, de la 
antropología, de la historia, e incluso del psicoanálisis? 
¿puede prescindir de la interrogación profunda sobre la 
naturaleza de mis deseos? ¿puede prescindir de una 
interrogación sobre qué formas, qué modelos y qué 
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estrategias de racionalidad se están construyendo en 
cada instante? ¿y cuál es la resonancia histórica que se 
está manifestando, en cada momento, cada etapa, cada 
secuencia de actos de la gestión, en cada una de sus deci-
siones morales, en cada invención del futuro comprometida 
en la convicción de la eficacia de normas y procedimientos 
respecto de bienes , disfrutes, acumulaciones , dilapi -
daciones? ¿el tiempo de la gestión es el de los tiempos del 
bienestar colectivo? ¿es posible comprender este bienes-
tar al margen de la interrogación sobre sus fundamentos 
políticos y subjetivos? O, más bien, ¿fas pautas y los 
procedimientos de gestión no serían sino una manera 
complejísima de asumir una responsabilidad fundamental , 
moral y política, en el ejercicio de una racionalidad que 
debe ser interrogada y recreada permanentemente? 
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ADMINISTRACIÓN y 
ORGANIZACIONES EN EL 
FINAL DEL MILENIO: 
RACIONALISMO, 
IRRACIONALISMO y 
GUBERNAMENT ALIDAD* 
Eduardo Ibarra Colado lit" ... 
... es ya hora de que la teoría de la organización contenga 
su excesiva preocupación por los proble mas de los 
directores de empresa (eficiencia) y plantee otros nuevos 
mas relevantes desde el punto de vista teórico y mas 
cruciales para comprensión de los rasgos organizacionales 
de la soci~dad en que vivimos. 
Q. Nicos P. Mouzelis 
Organización y burocracia, 1967 
Quisiera iniciar mi intervención , agradeciendo a Beatriz Ramírez Grajeda, por su amable invitación para acompañarlos esta mañana , y por darme la opor idad de presentarles algunas ideas en torno a la 
problemática de la admin istración, el estudio de las 
organizaciones y sus transformaciones recientes. A lo largo 
de mi intervención abordaré tres problemas fundamentales . 
En primer lugar, deseo destacar la importancia de"discutir 
la administración desde una orientación crítica y reflexiva, 
como la que se ha adoptado en este encuentro. Luego, 
quisiera realizar una caracterización general del desarrollo 
·Versión corregida de la conferencia dktada en la UAM·Azcapotzalco, como 
parte de la sesión de clausura del Segundo Encuentro de Psicología Social con el 
tema "El rol del adminisrrador en el contexto actual". 
··Profesor titular del Área de Estudios Organizacionales de la UAM-lztapalapa 
y miembro del Sistema Nacional de Investigadores. 
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de la administración en México, identificando sus etapas 
y el impacto que ellas tuvieron en la conformación de 
acercamiento al trabajo desarrollado en el campo de los 
Estudios Organizacionales a partir de la década de los 
ochenta, con la finalidad de ubicar sus ejes orientadores 
básicos . Finalmente, me gustaría proponer algunos 
elementos que ayuden a reconceptualizar a la adminis-
tración y las organizaciones, atendiendo a sus transfor-
maciones más relevantes en este final de milenio. Estos 
tres problemas nos permitirán retomar algunas de las ideas 
y provocaciones que han introducido mis colegas Tomás 
Miklos y Raymundo Mier, brindándonos una excelente 
oportunidad para animar ese debate, tan necesario, en 
torno a la administración como disciplina social 
aparentemente amorfa. 
l. AOMINISTRACIÓN, ORIENTACiÓN CRiTICA Y REFLEXIVIDAD. 
Debo empezar diciendo que estoy muy contento de 
encontrarme hoy aquí con ustedes, pues, por lo que he 
podido apreciar hasta el momento, se trata de un evento 
poco común debido a su orientación crítica y reflexiva. 
Normalmente, las reuniones de estudiantes y estudiosos 
de la Administración y la Teoría de la Organización, se 
caracterizan por su formalidad y por el culto que rinden a 
la objetividad de sus saberes, que les han proporcionado 
por tanto tiempo su identidad como especialistas de la 
modernidad; a lo largo de los años han prevalecido las 
conferencias sobre el know how, el culto al pragmatismo 
y la eficiencia, y la exaltación del aparente poderío de la 
técnica como clave de modernización, cubierta siempre 
con su ropaje de engañosa neutralidad (Roberts 1996). 
Más aún, pocos son quienes, en auditorios como éste, e 
incluso en el aula de clase, se han atrevido a reflexionar 
en torno a los problemas que suponen las prácticas 
administrativas y las formas de organización más allá de 
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su funcionalidad económica, es decir, como resultado de 
"las relaciones entre agentes sociales diversos que se 
enfrentan para imponer o negociar ciertos comportamientos 
(Cavanaugh y Prasad 1996; Grey, Knights y Willmott 1996). 
Hoy, frente a dicha tendencia dominante, ustedes 
han tenido la capacidad y el tino de reunirse para discutir 
en términos muy distintos . Han aceptado el reto de 
considerar a la administración como práctica social , y de 
cuestionarse ustedes mismos como futuros practicantes 
de sus tecnologías y sus saberes. No podemos apreciar 
aún los alcances de su aventura, aunque observamos de 
inmediato las incomodidades que ella ha producido. Después 
de las dinámicas que realizaron durante los dos primeros 
días del encuentro, y que los han movido fuerte mente 
hacia la reflexión, no tardaron en experimentar sus propios 
mecanismos de defensa (Vince 1996: 128-129). Según me 
comentaba Beatriz Ramírez con todo detalle, la euforia 
de la sesión inicial contrastaba con el desánimo que Se 
respiraba al cerrar el segundo día de trabajo. Pronto 
emergieron las preguntas sin respuestas , y a su lado, las 
grandes dudas 'y temores que acompañan a todo intento 
reflexivo legítimo: muchos de los asistentes se preguntaron 
si no era más fácil vivir en la tranquilidad que proporciona 
la verdad incuestionable, o en la seguridad de lo que se 
. nos dice y que aceptamos como simple acto de .fe. 
Afortunadamente, esta primera reacción de auto-
protección fue contenida y reconducida a lo largo de la 
tercera sesión y desde el propio trabajo que han mantenido 
estudiantes y académicos de la UAM-Azcapotzalco en las 
semanas que siguieron. Estos momentos de mayor calma 
posibilitaron la revaloración de la incomodidad inicialmente 
producida, asentando la exigencia de considerar el carác-
" "ter problemático de la administración y las organizaciones 
bajo una orientación crítica y una actitud reflexiva. La 
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duda que se arriesga al ridículo , pues cuestiona lo que se 
asume comúnmente como obvio y resuelto , es preferible a 
la ignorante terquedad del dogma, complaciente actitud 
que fomenta la pereza mental. 
Todo esto, que ha envuelto el transcurrir de cada 
una de las sesiones, muestra la relevancia del Encuentro, 
y sus posibilidades como herramienta formativa de la 
mayor importancia en nuestro trabajo docente. Al romper 
con el apacible modo de ser con el que llegaron a este 
Encuentro , tan programado y tan inerte , ustedes han dado 
un paso más para reconstituir a la administración y a las 
organizaciones en nuevos términos , y con ello , para 
reconstituirse como sujetos que se empiezan a pensar a 
sí mismos de una manera radicalmente distinta. El trabajo 
que han inic iado en esta ocasión, y que continuarán 
seguramente en nuevos encuentros , ha implicado 
problematizar una práctica social que pocas veces es 
reconocida como tal ; la administración es asumida casi 
siempre como conjunto de procedimientos técnicos para 
asegurar el logro de objetivos socialmente compartidos , 
manteniéndose así en la oscuridad clandestina de su 
silencioso accionar. 
Mi propia historia personal ha estado siempre del 
lado de las or ientaciones críticas y las intenciones 
reflexivas , de esa incomodidad que produce la pregunta 
sin respuestas claras e inmediatas, pero también la 
satisfacción que se desprende de la búsqueda incesante 
de lo que uno desea como proyecto vital. 
Realicé mis estudios profesionales a mediados de 
los años setenta, cuando decidí avanzar por los senderos 
de la Administración en la UAM-I . En esa época se 
empezaban a leer algunos de los primeros textos críticos 
en torno a la Administración." No puedo dejar de recordar 
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los libros pioneros de Mouzelis (1967) y Braverman (1974) 
que tan profun damente marcaron mi transitar formativo, 
o los muy dogmáticos de Gvishiani (1970) y Bogomolova 
(1974) que conservo en mi anecdotario. Se discutían 
15 Recuerdo que en aquellos años podíamos contar con los dedos de la mano, los 
pocos estudios criticossobre Administración y Teoriade la Organización. Algunos 
antecedentes relevantes se encuentran, por ejemplo, en los textos olvidados de 
Veblen (1899, 1935), Friedman (1936, 1947), Bendix (1956) y Whyte (1956). 
Más adelante, como resultado de las movilizaciones sociales de los años sesenta 
y el decaimiento del estructuralfuncionalismo estadunidense, se desarrollaron 
nuevas opciones interpretativas que posibilitaron una discusión más sistemática 
y cómprensiva de las implicaciones sociales de la administración y de la 
dominación creciente de las organizaciones, destacándose los peligros que el 
capitalismo corporativo representaba para la libertad individual y el bienestar de 
la sociedad. No podemos dejar de mencionar los textos pioneros de Mouzelis 
(1967), Silverman ( 1970), HampdenTumer (1970), Perrow (1972), Braverman 
(1974), Clegg y Dunkerley (1977, 1980), Benson XI 977) y Burrell y Morgan 
(1979), pues ellos abrieron muy distintas veredas de la reflexión crítica en tomo 
a la administración y las organizaciones, posibilitando la r~defínición de sus 
prácticas de cara y en beneficio de la sociedad. Las ultimas dos décadas han 
significado una tremenda explosión de propuestas que han devuelto a los saberes 
admi~istrativos y organizacionales su naturaleza esencialmente social. Para un 
acercamiento a la amplitud y diversidad de materiales producidos a paryir de la 
década de los ochenta, el lector puede consultar, entre otras, las edic iones 
preparadas por Boje, Gep'hart y Thatchenkery (1996), Calás y Smircich (1997), 
Clegg, Hardy y Nord (1996), Clegg y Palmer (1996) y Smircich y Calás (1995). 
Para una revisión detallada del desarrollo histórico de la Teoría de la Organización 
recomendamos (barra (1999). 
Este impulso reflexivo seha desarrollado menos en paises como México, 
pero ha estado también presente. Entre los primeros textos que propusieron la 
refonnulación de la Administración y el estudio de las organizaciones se 
encuentran Kliksberg (1973, 1975), Ríos y Paniagua (1977), Aguilar Villanueva 
(1982), Godau y Márquez (1983), Márquez (19~4), Oszlak (1984) e Ibarra y 
Monl3ñó (1984, 1985, 1987), por seftaJar algunos de los más relevantes. Aquí 
debemos ubicar también los recientes esfuerzos desplegados en el Departamento 
de Administración de la UAMA, a partir de la publicación de la revista Gestión 
y Estrategia y de los primeros libros y compilaciones de investigadores de la 
unidad, que empiezan de delinear su posición e identidad al interior de la 
disciplina. Está pendiente aun una valoración detallada del estado de la disciplina 
en México, a fin de clarificar sus aportes sustanciales y la calidad de los resultados 
obtenidos. 
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también, en esa época, las posibilidades de la adminis-
tración más allá de los problemas específicos de eficiencia 
y productividad de las empresas, con la intención de 
recuperar sus olvidadas dimensiones sociales , pues desde 
entonces era claro el desprecio y el poco valor intelectual 
que se le otorga como disciplina social. 
11. LA ADMINISTRACIÓN EN MÉxIco: RASGOS DE INICIACIÓN, 
REZAGOS Y OPORTUNIDADES. 
La Administración en México se ha desarrollado más como 
una profesión que como una disciplina. Ella ha sido 
desprendida de su vocación de conocimiento para dedicar 
todos sus ímpetus a su vocación de intervención; la 
gravedad de este intervencionismo ignorante se encuentra 
en la producción de consecuencias. que pocas veces se 
asocian a los imperativos organizacionales que gobiernan 
el funcionamiento de la sociedad. Para la gran mayoría, 
mencionar la posibilidad de realizar investigación en torno 
a la administración y a las organizaciones resulta extraño, 
e incluso, en opinión de muchos colegas de las Ciencias 
Sociales, desmedido y pretencioso. Sin embargo, el estudio 
de tales problemas se presenta cada vez más, como una 
exigencia para comprender cómo funciona la sociedad y 
de qué manera produce los efectos ambivalentes de la 
modernidad, esos que podemos sintetizar, por ejemplo, 
en la imagen que muestra a los pobres de las calles a las 
puertas de los grandes edificios postmodernos de nuestra 
gran capital. 
Para reconocer a la Administración como disciplina 
es necesario reconstruir, así 'sea brevemente, su desa-
rrollo . Ello nos permitirá apreciar sus rasgos de iniciación, 
algunos de los rezagos que la han caracterizado, y sus 
oportunidades como campo de conocimiento transdisci-
plinario en formación. En una primera aproximación, po-
demos identificar tres grandes etapas. 
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Primera etapa. Adopción acrítica de programas 
estadounidenses(1943-70). Esta etapa inicial comprende 
la creación de las primeras escuelas de Administración en 
México, bajo el auspicio de importantes hombres de 
negocios , que percibían desde entonces la necesidad de 
formar profesionales para el manejo eficiente de sus 
empresas.'· Este origen se tradujo en la adopción acrítica 
de los programas y textos vigentes en las escuelas de 
Administración de los Estados Unidos , con lo que quedaron 
establecidas las barreras para comprender las 
especificidades de la actividad empresarial en México y 
su~ implicaciones sociales, a la vez de restringir el campo 
de actuación profesional , al no considerar explícitamente 
la importancia de la disciplina para el manejo de 
organizaciones con finalidades distintas de las económicas. 
Además, bajo esta orientación pragmática, lo im-
portante era aprender a actuar con el apoyo de un amplio 
arsenal técnico importado de los países de mayor desa-
rrollo, lo que hacía innecesario cualquier esfuerzo de 
investigación. Esta intención por resolver los problemas 
de ineficiencia y baja productividad de las empresas , 
siempre muy asociados al imperativo histórico del control 
del proceso laboral (Noble 1984), respondía a su vez a las 
16 Entre las primeras instituciones que contaron con escuelas de Administración 
en el país, se encuentran el Instituto Tecnológico de Monterrey ( 1943), el Instituto 
Tecnológico de México (1947), la Universidad Tberoamericana( 1957) y la UNAM 
( 1957) (Rios y Paniagua 1977: 11 ). Su juventud resulta evidente si consideramos 
que los primeros programas de Administración en los Estados Unidos se crearon 
a principios de siglo: en 1908, por ejemplo, la Universidad de Harvard puso en 
operación su programa de Administración, estableciéndose rápidamente como 
uno de los centros de ensei'ianza e investigación más importantes del mundo 
(Bethell 1998: 38). La escuela de neg .... cios de Harvard, con todo ese prestigio 
que adquirió a partir de la realización de los experimentos de la Hawthorne 
(Gillespie 199 1), y más adelante con la enseñanza a través del método de casos 
(Roethlisberger 1977: 123), ha quedado ubicada como referente simbólico de la 
Administración estadunidense a nivel internacional. 
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exigencias crecientes que planteaba la industrialización 
del país y a la competencia que se empezaba a presentar 
en algunos sectores en aquellos años. Así, además de su 
juventud en comparación con otras disciplinas o con el 
desarrollo de la Administración en otros países, en esta 
etapa se hicieron evidentes su carácter empresarial y su 
vinculación como proveedora de expertos para los grandes 
negocios. 
En síntesis, la Administración en México se ubicó 
desde sus orígenes, del lado de las concepciones estadou-
nidenses del one best way, con lo que la disciplina era 
visualizada como la conjunción entre las destrezas y 
habilidades de los gerentes, y ese conjunto de herramien-
tas y técnicas de probada eficacia, que prometía ayudar a 
enfrentar los retos del desarrollo económico del país. 
Segunda etapa. Imitación de libros de texto e in-
vestigaciones (1965-1980). La segunda etapa puede ser 
caracterizada como una etapa de imitación, pues ella 
supone la publicación de los primeros libros de texto de 
autores nacionales. Estos materiales se dedicaron casi 
siempre a difund ir los conocimientos producidos por los 
autores estadounidenses de la época, realizando en el 
mejor de los casos algunas adecuaciones para atender las 
· peculiaridades" de la realidad nacional. Los adminis-
tradores formados en esa época recordarán, entre otros, 
los nombres y las obras de José Antonio Fernández Arena 
(1965,1970), Isaac Guzmán Valdivia (1966), Agustín Reyes 
Ponce (1966) y Javier Laris Casillas (1975). 
Además, ésta es la etapa del inicio de las primeras 
actividades de investigación en la disciplina, pero siempre 
a la sombra o bajo el cobijo de las teorías y métodos 
desarrollados en 105 Estados Unidos (Arias Galicia 1972, 
1976). El carácter paradójico de estos primeros esfuerzos 
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de investigación no se hizo esperar. Los resultados obte-
nidos no permitían muchas veces validar las hipótesis 
sustentadas a partir de las formulaciones teóricas 
anglosajonas, lo cual resultaba un gran problema, pues eran 
asumidas como conocimientos de validez universal. La única 
solución que se encontró fue la de introducir algunos 
"ajustes culturales", para mostrar que el problema se 
encontraba más en el "comportamiento irracional" propio 
de los países ·subdesarrollados", que en las "teorías 
racionales" producidas en los países "desarrollados" 
(Ibarra 1985: 30-33; Kiggundu et al. 1983). 
Como consecuencia de esta tendencia a imitar lo 
inimitable, se desvirtuó ampliamente el conocimiento de 
la administración como fenómeno local, imponiendo las ver-
dades instituidas aún a costa de tener que modificar, 
siempre en el texto, la realidad que se resistía a tal 
simplificación. Así pues, esta fue una etapa en la que la 
disciplina se dedicó a inventar su ficticia realidad, ente-
lequia mesiánica que proyectaba los sueños de una clase 
media en expansión, proporcionándole una profesión de 
moda que prometía éxito económico y prestigio social. 
Tercera etapa. Innovación en docencia e inves-
tigación y vinculación internacional (1981-1998). 
Finalmente, podemos identificar otra etapa en el desarrollo 
de la Administración, que se ha caracterizado por la 
búsqueda de su identidad como disciplina social, a partir 
sobre todo de su fundamentación teórica y su 
fortalecimiento institucional. Este período de casi dos 
décadas, con sus altibajos y contradicciones, indica las 
oportunidades futuras de un espacio de conocimiento que 
está adquiriendo carácter estratégico: la investigación 
administrativa y los estudios organizacionales recientes, 
prometen apoyar la construcción de un proyecto de 
organización social, que atienda las grandes necesidades 
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y carencias de la mayoría de los mexicanos, en este f inal 
de milenio. En esta etapa se realizan los primeros intentos 
de innovación tanto en el diseño de programas de estudio, 
como en el desarrollo de proyectos de investigación, a 
partir de la formulación de sus propias propuestas teorico-
metodológicas." 
Es precisamente en esta etapa en la que la disciplina 
encuentra mayores posibilidades de institucionalización, 
pues se empieza a constituir como espacio de reflexión 
académica, desbordando su exagerada orientación pro-
fes ionalizante y su estricta vocación intervencionista. 
Graciasasu nuevo perfil , más equilibrado, laadministración 
inicia su recreación como disciplina social , recuperando, 
con la incorporación de la Teoría de la Organización, su 
conciencia teórica . En adelante , además de la 
administración científica, las relaciones humanas y las 
nuevas relaciones humanas , por señalar las propuestas más 
conocidas, se incorporarían otras aproximaciones entre 
las que destacan las teorías de la burocr acia , el 
movimiento contingente, la escuela del comportamiento y 
esa gran cantidad de enfoques propuestos desde finales 
de los años sesenta" 
17 Aquí debemos ubicar precisamente la fundación de las licenciaturas en 
Administración de la UAM; ellas, a di ferencia de 10 que sucedía en otras 
universidades, fueron incorporadas dentro de las ciencias sociales, con la ioten· 
ción de alejarlas del tradicional pragmatismo de la disciplina y de devolverles su 
contenido teórico y su orientación social (Ibarra y Montaña 1987: 1526). 
u Nos referimos, por ejemplo, al nuevo institucional ismo, la ecología organi-
zacional, la economía de los costos de transacción, la elección estratégica. el 
análisis interorganizacional, la economía política de las organizaciones, la teo-
ría de la dependencia de recursos, las teonas de la ambigüedad organizativa y la 
cultura organizacional. Pero también, del lado de la reflexión critica, a las teorias 
del proceso laboral, el weberianismo radical , la teoría critica de las organizaciones, 
el psicoanáli sis de las organizaciones y el simbolismo organizacional. Para una 
revisión integral de este conj unto de propuestas, véase Ibarra (1999). 
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Esta orientación teórica, aliado de una sólida pre-
paración en el manejo del amplio arsenal de técnicas 
administrativas, permitiría sentar bases más firmes para 
la formación de profesionales bajo un nuevo perfil , que 
restituía la centralidad de la capacidad de análisis y la 
vocación crítica. Con ello se esperaba favorecer el reco-
nocimiento de los muy específicos problemas adminis-
trativos y de organización de nuestro país, a la vez de 
iniciar el difícil camino de preparar investigadores en 
temas administrativos y organizacionales, para cerrar el 
círculo de la formación a partir de (a producción de 
conocimientos. En términos por demás apretados, a lo largo 
de los últimos tres lustros se pueden observar: 
· La formación de los primeros grupos de 
investigación en administración y estudios 
organizacionales.'· 
· La aparición de los primeros libros que daban 
cuenta de resultados originales de investigación'O 
· La creación de uno de los primeros programas 
doctorales orientado explícitamente a la formación 
de investigadores en los campos de la adminis-
tración y los estudios organizacionales.21 
· La incorporación de investigadores mexicanos a 
diversas comunidades académicas internacionales 
de la disciplina.22 
· La organización de los primeros congresos 
internacionales en administración y estudios 
organizacionales en N.éxico, logrando la publicación 
de los primeros trabajos en revistas y editoriales 
de amplio reconocimiento internacional." 
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'9 La UAM.lztapalapa ha jugado un papel relevante en este nivel, al fundar en 
1984 el Área de Estudios Organizacionales, grupo de investigación que ha 
posibilitado la institucionalización de la disciplina en México y su proyección 
internacional . 
11;1 Los resultados de investigación del Área de Estudios Organizacionales se 
encuentra representados, entre otros, por los libros Ensayos críticos para el estudio 
de las organizaciones en México (Ibarra y Montaña 1985), El orden organizacional: 
poder, estrategia y contradicción (Ibarra y Montaña 1987), Organización y 
sociedad: el vinculo estratégico ([barra 1990), La universidad ante el espejo de la 
excelencia: enjuegos organizacionales (lbarra 1993) y Administración Global : 
tensiones entre universalismo teórico y realidades locales (Clegg, rbarra y Bueno 
1998). 
11 En 1995, la UAMlztapalapa puso en operación el primer programa doctoral en 
Estudios Organizacionales en el país, con la intención expresa de formar 
investigadores en este campo de conocimientos, ayudando con ello a la 
consolidación de la disciplina al ampliar sus posibilidades de reproducción. 
Además de este programa, el doctorado en Administración de Organizaciones de 
la Facultad de Contaduría y Administración de la UNAM ha realizado esfuerzos 
en una dirección similar. Los otros programas existentes, siguen privilegiando la 
ya comentada vocación intervencionista con la que surgió la disciplina. 
Jl De manera relevante podemos indicar la participación de investigadores 
mexicanos en los congresos recientemente organizados por el Grupo Europeo de 
Estudios Organizacionales (EGOS), el Grupo de lnvesrigadores de Asia y el Pacífico 
en Estudios Organizacionales (APROS) y la Academia de Administración de los 
Estados Unidos (AOM), entre otros. 
13 En México se han organizado recientemente dos congresos internacionales en 
el campo de la administración y los estudios organizacionales. El primero, cele· 
brado en 1990, tuvo como propósito la discusión de los ~~Mode1os organiza-cionales 
de América Latina» y fue organizado conjuntamente por el Área de Estudios 
Organizacionales de la UAM·lztapalapa, la división de Administración Pública 
del ClDE y la Escuela de Altos Estudios Comerciales de MontreaJ . El segundo 
correspondió al VI Coloquio lnternacional del AsianPacific Researchers in Orga· 
nization Studies (APROS) y se realizó en diciembre de 1995 con el tema "Orga· 
nizations: Debating New Agendas, Issues and Perspectives". Las versiones 
dcfinitivasde algunos de los trabajos presentados en este evento fueron publicados 
recientemente en una edición paralela en M·éxico y Londres (Clegg, lbarra y 
Bueno 1998, 1999). 
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Por supuesto, este conjunto de aspectos no marca 
un punto de llegada, pues el desarrollo de la administración 
y los estudios organizacionales en México se encuentra 
aún en sus primeras etapas, debiendo enfrentar los obs-
táculos que supone contar con un reducido grupo de 
investigadores para lograr su posible consolidación. 
Esta apretada caracterización de la administración 
nos permite comprender por qué es hoy considerada 
todavía como una disciplina menor, muy alejada de otras 
que, como la Economía o la Sociología, alcanzaron desde 
hace tiempo su mayoría de edad. La administración no 
adquiere todavía su estatuto definitivo como disciplina. 
Por una parte, ha sido tradicionalmente reconocida como 
arte o conjunto de técnicas para el adecuado manejo de 
las organizaciones bajo criterios preestablecidos de efi-
ciencia. Por la otra, sus grandes pensadores, los gurús del 
management(Micklethwait y Wooldridge 96) personifican 
más a los grandes empresarios de principios de siglo 
(pensemos en Andrew Carnegie, David F. Rockefeller Jr. 
O Henry Ford) o a los emprendedores mitificados de las 
grandes corporaciones estadounidenses (entre los que 
podemos contar a Alfred P. Sloan Jr. Y Lee Iaccoca). En 
sus filas difícilmente encontramos mentes que hayan 
destacado por su agudeza teórica o par la profundidad 
filosófica de sus consideraciones. Ese lugar ha sido llenado 
por otras figuras, entre las que se encuentran Peter F. 
Drucker, el gran ideólogo de la organización corporativa, 
Herbert A. Simon, premio Nobel de Economía por sus 
aportaciones a la ¡administración!, y Tom Peters, viva 
expresión en cuerpo y letra del postmodernismo organi-
zacional más conservador. En síntesis, la Administración 
ha carecido de figuras de I~ talla de Marx, Weber o 
Focault, a pesar de haber intentado más de una vez , su 
adopción como hijos legítimos de la disciplina. 
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Esto nos ayuda a explicar, también en parte, el 
errático camino que debimos transitar a lo largo de las 
tres etapas ya comentadas: En México hemos tenido que 
aprender cometiendo muchos errores, adoptando ideas 
de otros sin la menor reflexión, o imitando sus modos de 
razonamiento e investigación; sólo recientemente se han 
realizado esfuerzos originales que persiguen reconocer 
la centralidad de la administración como práctica social 
de la modernidad y sus formas y procedimientos de 
organización. 
In. ADMINISTRACIÓN y ORGANIZACIONES EN EL FINAL DEL 
MILENIO. 
Como ya indicamos, la administración es considerada 
generalmente como un hecho no problemático, por lo que 
casi nadie se ocupa de ella. Nosotros, en cambio, recono-
cemos en ella un espacio de actuación sumamente 
importante que marca las relaciones sociales en su espe-
cificidad y su detalle. ¿Por qué es importante reflexionar 
en torno a la Administración y las organizaciones en este 
final de milenio? Primero, porque pensamos que es una 
forma fructífera y poco atendida para comprender las 
profundas transformaciones que experimentamos en este 
final de milenio. En segundo lugar, porque estamos con 
vencidos de la importancia estratégica de los procedi-
mientos y las formas de organización, más allá de su aparente 
asepsia social. finalmente, debido a la importancia 
creciente que han ido adquiriendo las organizaciones y la 
organización a lo largo del último siglo como forma 
dominante de conducción y control de la sociedad. 
Si bien el estudio de la administración y las orga-
nizaciones no debe ser ubicado como propósito en sí mismo, 
pues su importancia se encuentra más allá de la propia 
lógica de su funcionamiento racional, es necesario reconocer 
100 
que las organizaciones tienen hoy gran relevanc ia, debido 
sobre todo a que en ellas se recrean las relaciones sociales; 
para decirlo en otros términos, las organizaciones se 
presentan cada vez más como espacios privilegiados 
de constitución de la sociedad. Por ello, más que pretender 
analizar a las organizaciones como entidades autárquicas 
que pueden ser explicadas a partir de sí mismas, consi-
deramos necesario reflexionar en ellas como espacios 
sociales en los que se desarrollan relaciones entre agentes 
muy diversos , es decir , debemos reconocerlas desde su 
régimen de gobierno o administración, y desde la multiplici-
dad de líneas que conforman su operación cotidiana y 
concreta. El énfasis debe ser establecido, por tanto, no 
sólo en la consideración de las estructuras, sino de manera 
primordial, en el reconocimiento de las relaciones y sus 
sistemas de mediación, esto es, en la funcionalidad de las 
normas, tecnologías y procedimientos que orientan · 
comportamientos y modos de existencia. 
Esta intención reflexiva supone la discusión de tres 
problemas relacionados, desde los cuales las prácticas 
adminis-trativas adquieren un sentido radicalmente 
distinto , del que se les había otorgado en el pasado: en 
primer lugar, el sentido específico que adquiere el poder 
como relación, que ha encontrado en la administración una 
de sus más efectivas formas de gobierno; después, las 
formas en las que sus normas, tecnologías y procedimientos 
operan estrategias y programas que trastocan los espacios 
de relaciones, bajo modos de racionalidad específicos que 
alientan ciertos estilos de vida; finalmente, la posible 
conformación de nuevas identidades que funcionarían como 
focos de resistencia, desplegando estrategias basadas en 
otro saber, que busca rec~ear su futuro a partir del 
diagnóstico de su presente. 
Como ya indicamos, estos problemas han sido consi-
derados casi siempre desde su neutralidad aparente, es 
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decir , como asuntos de diseño claramente definidos y 
perfectamente delimitados, superables desde el diag-
nóstico riguroso y las destrezas de los especialistas. Ellos 
son apreciados en su envoltura técnica, en su cubierta 
instrumental , siempre de manera poco problemática, nunca 
desde la complejidad antropasocial de su silencioso accionar. 
La importancia de una aproximación diferente ra-
dica en las posibilidades que brinda para analizar cómo las 
relaciones específicas que sustentan los agentes en y en-
tre tales espacios institucionalizados , se encuentran 
contenidas , diferenciadas y acotadas por sistemas y dis-
positivos abstractos de gestión y orgnización, que esta-
blecen las posibilidades y los límites de cada relación 
(Giddens 1990). 
Si deseáramos plantear el problema en otros 
términos, diríamos que la importancia de una aproximación 
distinta a la administración y las organizaciones , se 
encuentra en el reconocimiento de la naturaleza misma 
de la modernidad en este final de milenio , que nació como 
un sistema social basado en la racionalización a pesar de 
su evidente irracionalidad . El racionalismo de la 
modernidad, representado de manera ejemplar por las 
grandes empresas transnacionales y sus directivos de 
indomable espíritu emprendedor, contrasta con el 
irracionalismo de sus costos ocultos: a la sociedad de 
consumo le sigue la pobreza, al crecimiento del parque 
vehicular, el envenenamiento del planeta, al desarrollo 
urbano, la destrucción ecológica, al poderío informático 
la redundancia y el ruido ... ¿para qué seguir? 
La paulatina complejización del mundo en este final 
de milenio se ha concretado, como nunca antes, en la 
consolidación de una organización social de organiza-
ciones, que operan a través de muy diversos mecanismos 
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de vinculación: a su interior, la vin culación de los individuos 
se realiza desde sofisticados sistemas de mediación en 
los que la administración resulta pieza fundamental: los 
individuos se articulan a través de órdenes, memorándums, 
formatos, normas y reglas, comunicaciones, procedimien-
tos y tiempos preestablecidos: la administración gobierna 
la vida en las organizaciones, evitando cualquier posible 
fuga, diseñando cada vez con mayor perfección sus 
dispositivos de vigilancia y control . 
Por su parte, la vinculación de las organizaciones 
entre sí , se efectúa mediante el acceso a' complejos 
dispositivos de intercambio y comunicación inmediata y a 
distancia , facilitando relaciones de muy diverso tipo , 
mediante las cuales se orientan comportamientos bajo 
ciertas normas constantemente negociadas. Las acciones 
en tiempo real han derrotado al espacio como barrera de 
intercambio, perfilando a la empresa virtual como 
prototipo de organización para el nuevo milenio. 
En este juego de vinculaciones entre el adentro y 
el afuera predominan cada vez más las fronteras 
difusas, los límites borrosos , la transversalidad. Los lí-
mites entre las organizaciones se han ido disolviendo 
gracias a las nuevas tecnologías de comunicación: la 
' organización virtual" (Nohria y Berkley 1994), que utiliza 
los flujos de información y las redes de comunicación como 
sustitutos aparentes de sus estructuras burocráticas , 
está perfilando una nueva realidad que cuestiona la 
pertinencia de los análisis tradicionales. Las organizaciones 
no son ya, necesariamente, entidades perfectamente 
acotadas, como tampoco lo es el contexto: ellas se consti-
tuyen cada vez más como flUJOS que transitan por redes 
informáticas, con lo que su identificación se vuelve suma-
mente problemática. 
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Entre ellas , la administración regula y conduce 
operando desde la especificidad y el detalle de cada 
acción, reconociendo a cada sujeto individual y marcán-
dolo en sus posibilidades y problemas. Como ya indicamos, 
tales vínculos han sido facilitados gracias al diseño y 
rediseño de dispositivos que operan desplegando densas 
redes informáticocomunicacionales , que ordenan y 
registran las actividades y comportamientos de individuos 
e instituciones. Este nuevo conjunto de normas, tecnologías 
y procedimientos se apoya en el establecimiento de 
imágenes y símbolos que imponen formas límite y programas 
de acción, prefigurando una cierta idea de orden, una for-
ma específica aunque inestable de organización, un estilo 
de conducción/gobierno de las organizaciones, y desde 
ellas , una forma específica de disposición de las cosas y 
un actuar normalizado de los hombres. Así, la sofisticación 
organizativo/tecnológica, aunada al imaginario social 
construido en y más allá de las organizaciones, redefinen 
hoy los espacios de actuación a partir de una multiplicidad 
de identidades de los individuos , de acuerdo con cada una 
de las relaciones en las que participa. 
Además, la importancia de las organizaciones y la 
organización se encuentra asociada a los procesos de 
modernización, que alimentan la idea de un progreso lin-
eal sustentado en la racionalización: la modernidad del 
siglo XX puede ser entendida como una etapa de constante 
miniaturización de la sociedad, no en un sentido atomista 
o que apunte a una continua fragmentación , sino como 
proceso en el que se han ido profundizando las 
capacidades de manejo de lo particular, digamos, de una 
muy precisa diferenciación y control del tiempo y el 
espacio, que crea ámbitos autonomizados , materiales y 
simbólicos que circunscriben la acción humana. 
Por ello resultan tan importantes la organización y 
sus procedimientos, considerados casi siempre como "la 
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consecuencia natural no problemática" de decisiones 
racionales adoptadas en esferas de autoridad 
legítimamente establecidas. Su incompatibilidad práctica, 
es decir, su no correspondencia de hecho con las intenciones 
originalmente planteadas, podría ser reconstruida a través 
del discurso organizacional que, surgido del análisis y la 
solución de los problemas de las grandes corporaciones 
industriales, nos permite apreciar la lucha permanente 
entre intenciones racionales y actuaciones reales , entre 
estructura formal y comportamiento informal, entre la nor-
ma formalmente estatuida y sus apropiaciones e 
interpretaciones por los individuos y grupos que deben 
acatarla. 
Este es uno de los problemas centrales de todo 
proceso de modernización, la distancia siempre presente 
entre sus intenciones planeadas y sus realizaciones. Esta 
brecha organizacional ha dado lugar a planteamientos 
simplistas que sostienen que tales incoherencias, se deben 
a desviaciones o disfunciones asociadas a comportamientos 
irracionales ubicados al margen de la autoridad, carac-
terística propia, se dice, de los países más pobres y 
atrasados del planeta. Sin embargo, hoyes necesario ir 
más allá y reconocer que la administración y las orga-
nizaciones se ubican en la normalidad de sus desaciertos , 
es decir, en el contexto de la necesaria confrontación 
entre fuerzas y estrategias que se rehacen desde las 
contingencias de su accionar. 
Si consideramos los problemas de nuestra disciplina 
desde esta perspectiva, estaremos en el camino de 
reconstituir los saberes administrativos y organizacionales 
como instrumentos de transformación al servicio de una 
sociedad diversa y plural , y no sólo de esa sociedad de 
organizaciones en la que los sujetos han sido encarcelados 
en la seguridad de sus verdades universales y la normalidad 
de sus acciones programadas. La administración debe 
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ayudarnos a transformar esa sociedad de sujetos orga-
nizados en una sociedad de hombres libres. A ello, estoy 
convencido, ha contribuido este importante encuentro. 
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TEORÍA y PRAXIS EN 
LAS CIENCIAS SOCIALES 
Oliver Kozlorek Jonas 
Qisiera agradecer a Beatriz Ramírez la invitación también a los ponentes que me antecedieron por sus valiosas aportaciones que me inspiraron a 
mo I . ar en parte lo que había preparado. Quiero tratar 
de responder a algunas de las preguntas que se han 
planteado aquí esta mañana. Espero de alguna manera, 
que lo que voy a decir se relacione con lo que se ha expuesto 
hasta ahora 
La exposición que vaya presentar se llama 'teoría 
y praxis en las ciencias sociales" o tal vez se podría decir 
más honestamente 'teoría y práctica en las ciencias so.-
ciales". "Teoría y práctica" es preferible porque el térmi~ 
o concepto de la praxis proviene, como ustedes bien saben, 
del griego y fue definido claramente por Aristóteles. 
Ahora bien, creo que si nosotros reflexionamos sobre 
teoría y práctica tenemos que decir que hoy en día y 
cuando digo "hoy en día" me refiero sobre todo de la época 
moderna ya no tenemos la misma noción de la "praxis" de 
la cual nos habló Aristóteles. Lo importante para 
Aristóteles era que la vida como tal era la praxis. Eso 
significaba que la vida se <:lesarrollaba políticamente o 
que la praxis es algo que se desarrolla dentro de la polis 
como vida política. La vida es política; y la vida en cuanto 
política es praxis. 
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Estas aclaraciones previas nos llevan al tema de 
este encuentro, porque nos permiten entender lo que para 
Aristóteles era el administrador. Aquí se me presenta la 
primera oportunidad de retomar uno de los conceptos que 
el día de hoy ya se ha discutido. Me refiero al concepto 
de lo holístico. Para Aristóteles el mundo y la vida humana 
constituyen todavía una totalidad holística, es decir: de 
alguna manera todas las cosas y todos los "fragmentos", 
de los cuales hemos hablado hoy en la mañana, se rela-
cionan holísticamente constituyendo un todo. Partiendo 
de esta presuposición holística de la visión del mundo, 
podemos decir que para Aristóteles el administrador o 
mejor dicho, los administradores eran todos los ciudadanos 
de la po lis. O dicho de otro modo, no debería existir una 
élite administradora o gobernante. Claro es , que aquí hay 
también una incongruencia entre la teoría y la práctica, 
porque nosotros sabemos que la sociedad griega era 
bastante elitista. Sin embargo, la idea, el ideal que se expresa 
en la obra de Aristóteles es que todos los ciudadanos son 
administradores, gobernantes y gobernados al mismo 
tiempo. Si vemos estas ideas y recordamos que se expresaron 
en la antigüedad griega, entonces nos sorprende su 
actualidad y podemos preguntarnos críticamente, si las 
tareas para el próximo milenio son realmente tan distintas 
de aquellas que ya se empezaron a articular hace más de 
dos mil años. 
Si tomamos ciertas teorías sociales actuales , 
entonces encontramos congruencias con los pensamientos 
antiguos. Lo que destaca en estas teorías es la búsqueda 
de una vinculación entre teoría y práctica. Pero antes de 
discutir algunos de los pensamientos políticos y sociales 
más actuales, quiero que recordemos brevemente las ideas 
que dominaron los principios de la época moderna. De esta 
manera nos podemos dar cuenta de los cambios cuali-
tativos con los cuales la época moderna se introduce y 
con los cuales se distingue claramente no solamente de la 
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Edad Media, sino también de la antigüedad . Para 
encontrar los principios de estos cambios rad icales 
podemos releer algunos textos clásicos, como por ejemplo 
El Leviathan de Thomas Hobbes o El Príncipe de 
Maquiavelo. Haciendo eso, nos vamos a dar cuenta que lo 
que principalmente cambia es la relación entre teoría y 
praxis o, como hemos precisado, teoría y práctica. Esta 
tendencia resalta en la obra de Hobbes. Lo que este autor 
trata de determinar es sobre todo un sistema de reglas 
universales. De manera más radical podemos decir , que 
Hobbes no se interesaba por lo que podríamos llamar 
praxis, sino por la posibilidad de determinar la práctica 
social con base en reglas o principios universales. Estas 
reglas, estos principios universales se trataban, claro 
está, de articular en una teoría universalista . Lo 
importante es, que, a partir de ahora la teoría se entiende 
no solamente como la abstracción de la práctica, sino como 
algo que antecede a la práctica. La idea es la siguiente: 
Primero hay que construir una teoría universal y después 
podemos construir nuestras vidas prácticas con base en 
esta teoría universal. 
En términos más sociológicos se puede decir que a 
Hobbes le interesaba desarrollar un catálogo de principios 
universales en los cuales se debería guiar la acción 
concreta de los individuos. Dicho de esta manera también 
podemos especificar la forma discursiva que ahora es 
llevada a la primera plana: se trata de la ética. El problema 
reside en el hecho que la ética se separa artificialmente 
de la acción concreta, justamente porque se piensa que 
la ética (como teoría del "deber ser") antecede a la práctica, 
o a la acción {el "ser") concreta. También en este contexto 
se puede notar una difere'lcia importante frente al 
pensamiento antiguo, ya que para Aristóteles la política 
era la continuación de la ética y no simplemente su 
aplicación. Esta diferencia es más que retórica. En el caso 
de Aristóteles se entiende la ética como lo que pertenece 
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intrínsecamente a la acción concreta. En la acción concreta 
se expresa la ética o el ethos. Mientras en el pensamiento . 
moderno se sustrae la ética artificialmente de la acción. 
Eso significa dos cosas: Por una parte se puede obtener 
el conocimiento teórico para actuar éticamente; por la 
otra de esta manera se llega a una concepción de la acción 
que puede abstenerse completamente de lo ético. Se 
puede, en otras palabras, actuar conscientemente 
antiético o inmoral. La atribución de la política moderna 
como inmoral encuentra en esta lógica una explicación. 
Lo que cabe mencionar también en este contexto 
es lo siguiente: La separación entre teoría y práctica, o 
entre ética y acción, pone en cuestión, obviamente, la 
posible relación entre estas dos dimensiones. Aquí en-
contramos que , por lo menos idealmente, se propone una 
relación jerárquica: primero la teoría después la práctica, 
es decir: primero la ética y después la acción. Ahora nos 
podemos preguntar por qué eso es así. Y para contestar a 
esta pregunta deberíamos indagar un poco más en cues-
tiones de justificación ética. Entonces vamos a ver que 
los principios éticos se basan en una fundamentación 
racional. Es decir, se presupone que se puede derivar 
principios éticos universales que se basan en una Razón 
Universal . Y para llegar a las raíces de la Razón se necesita 
de un procedimiento teárico. Eso ya se expresa claramente 
en el Cogito ergo sum de Descartes. Hablando de estas 
jerarquizaciones conceptuales deberíamos añadir que casi 
todas las dicotomías o antinomias que nos hacen la vida 
de cuadritos en el pensamiento moderno, como mente y 
cuerpo, sujeto y objeto, interioridad y exterioridad , 
etcétera, mantienen una relación lógica con la separación 
y jerarquización entre teoría y práctica. 
Ahora bien, para las ciencias sociales la proble-
mática que hasta aquí traté de exponer no se reduce a un 
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nivel meramente metodológico. Al contrario\·.creo que 
nuestras sociedades modernas realmente funcionan como 
si existiera esta separación entre sujeto y objeto, mente 
y cuerpo o teoría y práctica. Si preguntásemos oda gente 
en la calle, ¿cómo realiza usted su acción? Creo que la 
mayoría de ellos nos contestarían que primero hacen un 
plan teárico y que solamente en un segundo momento llevan 
a cabo el plan en acciones concretas. La pregunta es, si 
esta manera de organizar la acción cotidiana representa 
un patrón antropológicamente invariable o si las ideas 
modernas sobre la realización de la acción concreta, 
entendidas como ideas histórica y culturalmente 
pa,·ticulares, determina también ciertas variaciones en la 
organización concreta de la acción. Si eso es así, entonces 
podemos suponer que un cambio drástico en la manera en 
la que las sociedades organizan y realizan sus acciones 
cotidianas, es solamente posible cuando empezamos a 
repensar las presuposiciones epistemológicas, ontológicas 
o mejor todavía antropológicas de la organización y 
realización de la acción. 
En este momento de la exposición llegamos a la 
pregunta clave: ¿Cómo podemos pensar la acción diferente? 
Para llegar a respuestas, no es menester buscar en los 
acervos de las propuestas postmodernas. La propia 
modernidad ha experimentado con diferentes modelos de 
teoretizar a la acción humana. Un recorrido por la historia 
de las teorías nos va a indicar que al lado de la propuesta 
racionalista, que aquí tratamos de describir con deteni-
miento, existen también las propuestas estructural-
funcionalistas y aquellas que podríamos llamar" accionistas". 
Las propuestaS estructural-funcionalistas presu-
ponen la primacía de las instituciones. En otras' palabras, 
las instituciones o el sistema determinan lo que la gente 
hace en la vida cotidiana. Las teorías "accionistas", en 
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cambio, presuponen la primacía de la acción. La pregunta 
es, sin embargo, ¿representan los dos casos solamente 
otras maneras de organizar conceptualmente a la teoría? 
En el primer caso el concepto clave es el de las 
instituciones o del s istema, mientras en el segundo , el 
concepto principal es el de la acción. Con Wittgenstein 
podríamos decir que lo que se expresa en los dos casos , 
son variaciones de lo mismo que obedecen a una lógica 
intrínsecamente lingüística: se trata , pues , de simples 
"juegos lingüísticos" (Sprachspielel, que , finalmente , 
quedan atrapados en el ámbito de la teoría. De esta 
manera se reproduce solamente la lógica de la relación 
jerárquica entre teoría y práctica. 
Una alternativa debería ser por lo tanto , consciente 
de sus presupos iciones metateóricas. La relación dañada 
entre teoría y práctica debe ser discutida de nuevo. Y 
eso no solamente por razones meramente teóricas , sino 
explícitamente prácticas. Todo eso nos lleva a una teoría 
de acc ión, pero no a una teoría racionalista, estructural-
funcionalista o "accionista" , sino a una teoría antropológica 
de acción. La pregunta t iene que ser: ¿Qué es la acción 
humana? Creo que una respuesta interesante a esta 
pregunta se encuentra en la obra de Hans J oas. Sobre 
todo en su trabajo La creatividad de la acción (Die 
Kreativitat des Handelnsl, Joas desarrolla una teoría de 
acción humana que hace énfasis en el aspecto creativo. 
Yo leo este trabajo sobre todo como un rechazo a todos 
los determinismos que se articulan no solamente en las 
teorías estructural-funcionalistas sino también en las 
racionalistas . 
Pero si la acción humana es intrínsecamente 
creativa, entonces tampoco es posible encerrarla en la 
prisión de alguna teoría. La teoría de la acción creativa 
no es entonces, una teoría en el sentido "tradicional" 
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(como diría Max Horkheimerl, sino se trata de una 
verdadera "teoría crítica"; se trata, pues, de una teoría 
que en cada momento va más allá de si misma. Para-
fraseando a Platón podemos decir que en la obra de Joas 
encontramos un entendimiento metateórico que ya no 
presupone que veamos la realidad con o en la teoría sino 
que vemos la realidad mediante la teoría. La realidad es, 
en otras palabras, mós allá de la teoría. Tal vez la manera 
mós concisa de describirla es hacer referencia al ámbito 
de las posibilidades interminables de acción. 
La pregunta concluyente será para nosotros: 
¿Quién administra esta fuente energética de acciones 
creativas por las cuales se expresa el carácter humano? 
Para encontrar una respuesta habrá que rechazar de 
antemano todas aquellas propuestas que se basan en 
modelos de represión de la creatividad humana. Este 
rechazo se debería dirigir en contra de diferentes formas 
del institucionalismo, pero también en contra de la 
supuesta autoridad de la Razón. Tal vez deberíamos 
actualizar en este contexto las ideas de Aristóteles, según 
el cual todos los ciudadanos nos administramos 
autónomamente y al mismo tiempo juntos. 
Gracias por su atención. 
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SOBRE EL TRABAJO 
VlVENCIAL DEL GRUPO 
Jaime Winkler Pytowski 
A fortunadamente Beatriz Ramírez tomó la decisión de hacer un intermedio porque cuando un confe-rencista habla más de 45 minutos , el público ya no 
sabe lo que escucha; pero si el conferencista habla más 
de una hora, es el conferencista el que ya no sabe lo que 
dice. Después de las intervenciones de los colegas que 
participan en esta mesa, que me han dejado destanteado, 
me pregunto ¿cómo estarán ustedes? 
Efectivamente, ayer los coordinadores nos fuimos 
preocupados de haberlos dejado tan deprimidos con esos 
sentimientos de angustia, con el futuro tan negro. Escu-
chando a Verónica, quien hizo una excelente síntesis de lo 
sucedido en el grupo, y después de la intervención de Tomás 
Miklos, con respecto a todo lo que se puede hacer con el 
futuro, soy más optimista, porque ayer el futuro era negro 
y pienso que a nosotros nos faltó una tercera sesión en la 
que se pudiera trabajar en la práctica lo que hoy les planteó 
conceptualmente Tomás Miklos: lo que podemos hacer con 
este futuro ¿está escrito? ¿está predestinado? 
Quiero hacer una remembranza de lo acontecido: 
¿Cómo empezamos? Empezamos con la sociometría en 
acción, vimos que la mayoría de ustedes tiene entre 20 y 
24 años como rango de edades, predominan las mujeres 
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con una relación de 3:2, y poco menos de la mitad trabajan 
para mantenerse. En la fase de preparación para la acción 
se forman varios subgrupos que se van identificando con 
nombres: como «grupo de chicle» el mayor, porque 
representa la unión, hay otros grupos, el de viento como 
decía hoy Verónica, el de agua y el de los niños. 
En los subgrupos se define el perfil del adminis-
trador, este perfil se presenta de forma dramática, en 
acción. ¿Cómo se describe este administrador del futuro? 
Heróico, visionario, líder, con mucho carácter para 
enfrentarse a situaciones difíciles, con mucho cerebro, 
pero también con corazón, y que se propone trabajar en 
equipo y tomar muy en cuenta el factor humano en el 
desempeño de su profesión, destacan la igualdad de la 
relación entre géneros y que deben tratar por igual a los 
administradores y a las administradoras. Se trata de una 
imagen a futuro, idealizada. 
Pronto aparece en la organización, lo bueno y lo 
malo, el orden y el desorden, el bien y el mal, los conflic-
tos entre la razón y los afectos en la toma de decisiones. 
En los sentimientos hay euforia, en la conceptualización 
destacan: saber escuchar, aprender jugando, comunicarse, 
tomar las ideas de todos, el administrador no es el dueño 
de la verdad absoluta, trabaja en equipo, tiene que tener 
sentimientos de pertenencia, dejar la barrera del indivi-
dualismo, modificar producir cambios en el entorno. Hay 
quien dice lamentar haber dejado pasar tanto tiempo sin 
comunicarse con sus alumnos y es gratificante que esta 
experiencia le emocione. Había participación de algunos 
maestros de esta Facultad, y pocos de ellos sobrevivieron 
hasta el final del taller. 
El segundo día comienzan cansados, se les prepara 
para la acción, hay menos gente que el día anterior, algu-
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nos maestros no les dieron permiso a sus alumnos para 
faltar a sus clases, por lo que algunos participantes in-
forman que tienen que irse. 
¿CuÁLES SON LOS EMERGENTES QUE PLANTEA EL TRABAJO DE LA 
RETRAMA TIZAQÓN? 
En esta segunda jornada tuvimos un grupo numeroso, 
alrededor de 100 participantes (en la primera fueron 
aproximadamente 130). A pesar de ello se preserva la 
privacidad. Todos escriben en hojas de papel una historia, 
un drama individual, o sea que son 100 dramas individuales, 
que en los grupos se convierten en tramas, como los hi los 
de un tejido. Cada hilo es un drama, la combinación de 
ellos hace una trama, un tejido en cada uno de los tres 
grandes grupos en que los dividimos, y a su vez hay que 
hacer otra subdivisión en subgrupos. Todos tienen en sus 
manos los papeles con los dramas individuales, pero de 
otro grupo. No tienen los dramas propios, lo que se escribió 
fue anónimo y todo el mundo lo lee. Los que reciben los 
papeles se convierten en dramaturgos, tienen que hacer 
un guión, un script de los dramas individuales, que a su vez 
va a ser la trama. Después se produce un nuevo cambio, 
los dramaturgos pasan sus obras a un tercer grupo. El 
tercer grupo, entonces, se encuentra con un script ya 
hecho y lo tienen que teatralizar, los primeros escribieron 
sus dramas individuales, los segundos los sintetizaron en 
una obra, y los terceros la teatralizan y se convierten en 
actores. 
Se tiene así al protagonista, quien escribió su pro-
pio drama, el dramaturgo, quien escribió el guión y el ac-
tor que lo lleva a la escena. Luego confluimos otra vez 
todos en la plenaria, aparecen los emergentes de estas 
retramatizaciones, que ya describió Verónica. Pero este 
día el administrador no fue protagonista, la situación so-
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cial y laboral son, en la segunda jornada, los protagonistas, 
la desocupación y la crisis están presentes y los personajes 
destacados son: 
El líder chorro; el entrevistador de Recursos Hu-
manos corrupto y convenenciero; la represión; la sobre 
explotación; las figuras arbitrarias de autoridad acuñadas 
desde los roles familiares y su continuación en los roles 
sociales; el alcohólico, los ineficientes, el acoso sexual , el 
uso de la seducción como instrumento de contratación por 
encima de la capacidad del candidato, las dos caras de la 
moneda: decir una cosa y por dentro pensar otra. Los 
soliloquios tomaron lugar con voz en off. Nos lamentamos 
de no haber filmado. 
La nota trágica al final son las fantasías de sui-
cidio de un desocupado abrumado por la situación 
económica y las exigencias fam iliares que no puede 
satisfacer. 
Los sentimientos predominantes en la fase de 
compartir son: confusión, enojo, impotencia, frustración , 
depresión, sentirse defraudados por los contenidos que 
ellos mismos trajeron y con los cuales produjeron sus es-
cenas. La figura ideal izada del administrador se desinfla 
ante los embates de la cruda realidad, la posibi lidad de 
hacer cambios se simboliza en una estructura aglutinante, 
que vista desde afuera genera críticas y sentimiento de 
desesperanza. 
Surgen otras voces: enfrentar los retos de la rea-
lidad y del país con honestidad y firmeza, tratar de hacer 
cambios realistas , mantener alta la outoestima, no 
venderse, lograr coherencia y persistencia de conductas 
dignas, entonces el país se vería beneficiado. Se forma 
una espiral en movimiento y terminan entonando la can-
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ción de la alegría de la coral de la novena de Beethoven, 
recordando en particular algunos párrafos, que tienen que 
ver con la esperanza y la capacidad de soñar una realidad 
diferente: ·Cuando los hombres volverán a ser hermanos, 
vive soñando, sueña cantando el nuevo sol... " 
Los participantes captaron el verdadero sentido 
de lo que quería Beethoven, en su «Himno a la Libertad», 
título que fue censurado por las autoridades ya que 
consideraron que el pronunciar en forma enfática la 
palabra «Libertad» incitaba a la rebelión, y obligaron a su 
crE'.ador a cambiarle el título por ·'a canción de la alegría". 
, . 
Quisiera decir que nuestro objeto de trabajo no 
fue la administración, como abordaron muchos de los co-
legas; nuestro objeto de trabajo fue el administrador. La 
promoción de las reflexiones convertidas en nuevas inte-
rrogantes para seguir trabajando. con ellos no sólo aquí , 
sino toda la vida . 
. '. " ¿Cuáles son los grados de libertad del adminis-
trador? ¿hasta dónde puede sustraerse a la presión que 
pra.vacan las crisis económicas, psíquicas y estructurales 
cO,n su secuela de desocupación y miseria? Tal es el punto 
q\le Ips .mismos administradores conviven con el fantasma 
dé su propia desocupación en el mercado laboral. El rol 
del' administrador se perfila como una articulación entre 
las necesidades de las empresas contratantes y las 
potencialidades de los Recursos Humanos basados en 
nuevos valores, se vislumbra la ética como una posibilidad 
de mantener en alto lo mejor del espíritu humano, a pesar 
de las privaciones y de que no todos tengan los tan 
anhelados bienes materiale~ , Ser un ,desocupado o deso-
cupada «dignos» antes que venderse y perder la au'toes-
tima y la propia valoración. 
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Se vislumbra también el desafío que está en poder 
realizar cambios en las áreas propias de su dominio pro-
fesional humano, la tan mencionada «proactividad» que ya 
hace muchos años Pichón Riviere llamó: «adaptación activa 
o la realidad» en vez de sometimiento pasivo a la misma. 
Pudimos ver la continuidad entre el ejercicio de 
los roles en el núcleo familiar y el desempeño de los mismos 
en el ámbito social así como la posibil idad de romper 
estereotipos en la medida que se pueda recuperar 
conciencia. 
Quisiera abordar un punto en el que no se ha con-
ceptualizado: el de los roles . El rol es la mínima unidad de 
conducta social , está ligado a la interacción y para que 
haya rol tiene que haber por lo menos dos personas: rolo 
papel en español. La palabra rol deriva del griego y fue 
adoptado en el teatro , porque los actores no aprendían 
de memoria sus guiones (no son como los de televisa que 
les ponen un micrófono acá detrás de la oreja y les dictan 
lo que tienen que decir) en esa época no existían los 
micrófonos, ni televisa: entonces tenían un papiro, un rollo 
donde leían sus papeles. Siendo así, rol viene de rollo. 
Muchas veces podemos ser expertos en echar rollos , pe-
ro eso no quiere decir que seamos buenos desempeñando 
roles . Entonces este concepto de rol es una aportación, a 
las ciencias sociales, disputada entre George Mead y J acob 
Leví Moreno, creador del psicodrama. Esta visagra, esta 
articulación entre el mundo interno psíquico y el mundo 
externo social es el rol. Es una palabra muy poco apreciada 
por los psicoanalistas franceses, la tienen más bien 
estigmatizada no dicen «rol» ,les molesta, prefieren decir 
«función» que es mucho más elegante y además más 
psicoanalítico. René Kaes es capaz de escribir muchas 
páginas para describir una situación con tal de no 
mencionar la palabra rol, porque quedaría inmediatamente 
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condenado en el medio psicoanalítico francés acusado de 
ser «funciona lista norteamericano» cosa patética desde 
el punto de vista científico en Francia. 
Ahora bien ¿qué pasa con esto de los roles? Muy 
brevemente debo decir que tenemos Nles denominados 
en psicodrama como psicosomáticos, que se desempeñan 
en la relacíón madrehijo. Esta etapa se denomina, en todas 
las corrientes psicológicas, como el momento de la 
s imbiosis. Después surgirá la estructura triangular pa-
dre-madre-hijo estudiada por la Antropología, que pondrá 
en función el .ejercicio de los roles . 
. , 
En los roles psicodramáticos, familiares o fun-
dantes aprendemos cosas: lo que hay que hacer , lo que no 
hay que hacer, etcétera. Independientemente de que haya 
una función paterna, sostenida o no por un padre vivo (ya 
que la función paterna la puede desempeñar una abuela , 
un abuelo) que pone de relieve una ley que nos impide hacer 
todo lo que queramos, a veces solapados por nuestra mamá 
que nos permite hacer de todo. 
Todo esto se constituye en una estructura. La 
mamá puede cumplir con el rol paterno y esto nos da una 
serie de modalidades de comportamiento. Así , podemos 
tener una larga lista de tipos de desempeño de roles, por 
ejemplo: conciliador, moderador , rebelde , sometido, 
seductor, etcétera. Esa manera de desempeñar el rol , lo 
llevamos adentro, forma parte de nuestra estructura 
psíquica, y cuando desempeñamos roles sociales , lo 
queramos o no , está implicada, no está adentro , ni detrás , 
ni más al fondo, ni en el pasado, está presente siempre. 
Todos los roles sociales Que desempeñamos están 
impregnados de nuestros roles famil iares. 
Cuando trabajamos como consultores en las 
empresas, tratamos de hacer que la gente en su rol social , 
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pueda discriminar su rol familiar del rol actual. Sólo de 
esa manera puede tomar decisiones y transformarlos . Ya 
que si no se toma conciencia de ellos se siguen, estereotipá-
damente, repitiendo los roles de protector , conciliador, 
moderador. Así, por ejemplo, quien fue autoritario quiere 
ser líder a su manera. El que es sometido, se conforma, 
etc. Estos roles internos, complementarios interno, pueden 
llegar a ser patológicos. 
En la vida privada de los señores gerentes, se 
presentan estos roles. En psicodrama tratamos de que la 
gente tome conciencia de como desempeñó su rol en el 
pasado y si ahora puede tomar la decisión de continuar 
con él o si lo puede cambiar. Muchas veces es un gran 
alivio, dejar de ser el hermano fuerte que sostiene sobre 
sus hombros a todos los demás , lo cual lo destinó a repetir 
esa función en la empresa, acumulando resentimiento. Hay 
diversas maneras de ejercer un rol, hay una manera pasiva, 
hay una manera en que el sujeto se puede jugar un poco 
más y hay un rol creating. la capacidad de crear un rol , 
sin dejar de lado los requerimientos sociales del ejercicio 
de su ejercicio. Alguien puede ser un administrador muy 
creativo y la empresa despedirlo a las 48 horas , pre-
cisamente por eso. 
Si viniera gente de las empresas y nos vieran a no-
sotros hacer los juegos, y las representaciones que hici-
mos allá arriba, acá no contratan a ninguno de ustedes 
porque pensarían que están todos locos, y sin embargo 
fue un momento de creatividad. 
Respecto a lo que decía el Dr. Ibarra: que esto 
puede ser un hito muy importante , es necesario decir con 
toda franqueza que los hitos normalmente no se continúan, 
no tienen un mantenimiento. Quizá por razones institu-
cionales, administrativas o lo que fuere, se convierten mu-
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chas veces en un happening, en un evento, en un acon-
tecimiento muy lindo que nos sacude a todos , luego lo 
recordamos con nostalgia como aquellas hermosas fies-
tas o "reventones" que hemos tenido , y acabamos diciendo: 
"¡Qué bárbaro estuvo aquel taller, como nos divertimos l" 
Pero ¿qué pasó después? no hay continuidad, no hay tiempo, 
no hay espacio, no está programado institucionalmente; 
etc., etc. Eso no es pura casualidad. 
Llevamos muchos años trabajando con psicodrama 
y siempre nos ha llamado la atención de como México siendo 
vecino de Estados Unidos, donde el psicodrama se 
desarrolló ha tenido tan poco desarrollo en este país. 
Llevamos aproximadamente unos veinte años en México 
tratando de averiguar qué pasa con eso, y todavía no le 
entendemos mucho , salvo cuando empezamos a trabajar 
justamente con las empresas. 
Hay un punto de conflicto, difícil de rebasar. El 
momento en que alguien debe asumir la responsabilidad 
de sus propios actos, en que alguien tiene que dejar de 
decir: «la culpa la tiene la directora, la culpa la tiene la 
gerencia, la culpa la tienen los trabajadores, la culpa la 
tiene el sindicato, la culpa la tiene el gobierno, la tiene 1<;1 
inflación, la crisis, etcétera." Es el momento en que uno 
tiene que ponerse a pensar ¿qué instrumento tocó en esta 
orquesta? ¿qué puede hacer dentro de su área de dominio? 
Sobre esto, mucho más saben aquí los colegas especializados 
en la administración moderna. 
Los círculos de calidad inventados en Estados 
Unidos fueron desarrollados en Japón, dada su mística 
que les permitió llevarlos a la empresa y ver a ésta como 
la continuación de la familia. Ahora la familia es la empresa 
y logran encajar el círculo de calidad con la mística 
japonesa. El que lo inventó en los Estados Unidos vuelve o 
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la necesidad del liderazgo, Lo que dice Goleman en La 
inteligencia emocional lo viene diciendo la gente que trabaja 
con emociones , sea en el terreno de la Gestalt , del 
Psicodrama u otras corrientes en los últimos cincuenta 
años, Lo que pasa es que Goleman lo pone en un lenguaje 
que fue muy claramente vendible a las empresas: «para 
que un ejecutivo sea inteligente, tiene que tener en cuenta 
sus emociones", ¡Ah caramba .. , es un ser humano!. Con lo 
que nosotros nos encontramos es que no hay tiempo para 
ello: no hay tiempo para pensar , para reunirse , Nos 
encontramos frecuentemente con razones como: "No me 
hagan perder el tiempo con estas cosas porque tengo 
mucha mercancía por entregar, ya se los había comentado", 
"no voy a poder", "mi jefe se va a molestar" "no me hagan 
i,r a un curso por favor , porque estamos atrasados con la 
contabilidad y la entrega de los productos", 
Pero además de que no haya tiempo para pensar , el 
asunto se centra en el sufijo reflexivo en español «se» , 
pensarse, verse, mirarse, esta es la dificultad: no nos gusta 
mirarnos , no nos gusta vernos , podemos tener heridas 
narcisistas, Hemos observado aquí algunos ejemplos: 
Alguien que se sorprende por el tiempo que estuvo 
sin comunicarse, Otro a quien le asusta lo que está pasando 
y dice: "Caramba, es peligroso desatar estas emociones 
en los trabajadores o ahora en los estudiantes, y tanta 
energía ¿dónde va a parar?" 
Ese es el miedo a la espontaneidad, al momento en 
que se pueden hacer cosas que salen fuera del programa 
curricular, 
Nosotros seguimos insistiendo en que hay que 
desarrollar la espontaneidad para mejorar los programas 
curriculares, porque la espontaneidad, es la madre de la 
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creatividad, hay que inventar lo imposible, hay que seguir 
soñando. 
Después de lo que vivimos , de la sensación de de-
presión, después que captaron lo que quiso decir Beethoven 
con la 9a. Coral, que fue una especie de permiso que se 
dieron para seguir soñando, me gustaría que se conecten 
con lo que nos plantearon aquí los colegas, Jo que planteaba 
Tomás Miklos ¿qué se puede hacer con ese futuro? 
Entonces puede ser que se creen respuestas sobre 
las preguntas de: 
. ¿Qué va a pasar con toda esta energía liberada, 
con estos juegos que hemos hecho? 
. ¿Qué nos va a traer, además de la sensación de 
depresión que tuvimos ayer? 
Esto es lo que está abierto y por último quiero 
decirles que nosotros , los coordinadores del taller, la 
pasamos muy bien y esperamos que se repita dentro de 
unos años, quizá con otros alumnos. Ustedes ya van a estar 
graduados y todo ésto se lo dejamos como desafío a las 
instituciones donde ustedes se incorporen. 
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REFLEXIONES FINALES 

RAYMUNDO MIER GARZA* 
Casi todas las preguntas que tengo aquí, tienen que ver con lo que mencioné sobre la distinción entre gestión y administración. Esta distinción se aproxima 
mucho a la propuesta de pensar a la administración mós 
emparentada con el universo de lo político. La administración 
tiene que ver esencialmente, con una forma de pensar el 
conocimiento positivo , el modo de incidir sobre las 
instituciones, el modo de controlar fas instituciones, y esto 
se desprende de una serie de exigencias que podríamos 
llamar la modernidad. En cambio , la gestión tiene otra 
historia mucho mós secreta y mucho mós profunda, porque 
en todas las sociedades, absolutamente en todas , no hay 
ninguna posibilidad de pensar la sociedad sin gestión. La 
gestión de alguna manera pertenece, al ámbito de lo que 
algún an tropólogo (con el que por cierto no comulgo, pero 
es necesario retomarlo aquí) llamó lo esencialmente humano. 
Esta idea de gestión y administración tiene dos claves 
bibliográficas interesantes: Una primera es la del filósofo 
Pierre Legend que tiene un libro con un título extravagante: 
Palabras poéticas escapadas del texto. Y ¿de qué se trata') 
Yo, que soy apasionado a la literatura, lo compré con la 
• El, Dr. Rayrnundo Mier, tuvo que retirarse después de esta última intervención, 
por una cuestión administrativa. 
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esperanza de que fuera una reflexión poética y en realidad 
era un análisis de los manuales de administración que se 
compran en Samborns: La tesis de Legend es deslumbrante. 
En realidad hay un gran trabajo de la metáfora en todo 
este universo de la administración y que esto le da un 
carácter muy incierto a la administración, ya que, simultá-
neamente , por un lado la arraiga a la vida y por el otro la 
desarraiga. Aparentemente el administrador pretendiendo 
ser el que conoce mejor todo , que está con un pie en el 
pragmatismo y la operación, desconoce absolutamente la 
realidad sobre la cual está incidiendo. Y, por supuesto , con 
una fantasía de control lo único que se produce es justo lo 
contrario: procesos que carecen de control. Entonces , ah í 
hay una oscilación entre una visión, un imaginario sin anclaje 
y una tentación despótica en el universo. Esto se da en los 
manuales , esto se observa en cómo se hacen los manuales 
que ustedes consultan para sus materias , los que se leen 
sobre administración , etcétera. El otro es una exper iencia 
pol ítica que tuvo lugar precisamente en el marco del gran 
movimiento de solidaridad, que es una intervención sobre 
el sindicato solidaridad y que permitió ver como hay una 
capacidad intrínseca de creación Y gestión colectiva , y 
que tiene su desenlace, su anclaje y su soporte , en pautas 
admin istrativas que rigen todo el comportamiento 
colectivo dentro de las fábricas , las jerarquías, como se 
establecen las jerarquías y se delimitan las funciones , como 
se establecen las potencias de acción de cada sujeto 
dentro de la fábrica. Y cómo todo eso entra en colapso y 
es susceptible de ser trabajado, reconstituido , re inventado 
permanentemente por los propios actores. Es decir, por los 
que son responsables del proceso, de organizarlo. Los que 
de alguna manera están en el trabajo cotidiano, incluso 
las autoridades , todas entran en un proceso de replan-
teamiento de ¿cuáles son las condiciones de la racionalidad? 
Y finalmente üuál es el futuro? Este futuro que estoy 
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totalmente de acuerdo ," es un futuro que nunca viviremos 
pero que de alguna manera est4 al mismo tiempo, alimen-
tando la propia reflexión de historia, la propia necesidad 
historia de todos nosotras, que estamos en las instituciones. 
Esta especie de expectativa de otra cosa que está siempre 
marcando las necesidades del administrador , me parece. 
Lo que ocurre en esta intervención es que deja de haber 
El Administrador para que empiece a aparecer 1..0 
administrativo. Es decir, no hay el sujeto que administra 
verticalmente que dice o establece las prioridades , sino 
que lo administrativo comienza a ser parte vivida de los 
propios sujetos, de su propio proceso, de su propia respon-
sabilidad y, par supuesto con una asignación de una capacidad 
ejecutiva sobre cierto tipo de gente. Esta especie de trans-
formación de El administrodoren El agente ejecutor de 
ID administrativo vivido y planteado por los miembros , 
esto es, me parece, un cambio de la administración a la 
gestión. Lamento mucho no quedarme a la polémica, les 
agradezco su atención. 
2'; Hace referencia al plantemiento del Dr. Miklos sobre que tos futuros imagina-
bles, posibles o proyectados, nunca serán los futuros que viviremos. 
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TOMAS MlKLos ILKOVICS 
E l tiempo es muy corto y las preguntas son muchas y muy diversas. Trataré de abordarlas rápidamente. Me imagino que nos queda toda la vida por delante 
para que nos estén haciendo preguntas y provocaciones. 
Retomaré algo que Jaime Winkler me mencionó en el inter-
medio durante el café y que me parece muy importante. 
Efedivamente estos happy end~5 son extraordinariamente 
agradables, yo los he vivido, a veces los he manejado. Gene-
ralmente tienen su parte muy positiva y luego hay una 
retracción que impide seguir adelante cuando se hace entre 
gente que se conoce, que t iene muchas relaciones en su vida 
diaria, por ejemplo, con compañeros de trabajo, de escuela, 
etcétera. Porque siempre hay una parte oculta que la gente 
no quiere exponer y que siente que estos procesos lo van 
obligando , lo van orillando a exponer y que el mayor benef icio 
se da en la entrega para la cual no siempre hay mucha 
disposición. Sin embargo, hay ciertos ámbitos en los cuales 
ha dado frutos positivos. Comentábamos la conveniencia 
25 El Dr. Miklos se refiere a un fenómeno que comúnmente acompañsa el fin de 
un trabajo grupal con técnicas sociodramáticas. La Dra. Ma Cannen Bello y el Dr. 
Jaime Wink.ler, han vislumbrado que un tarabjo exitoso no debe ser confundido con 
la il usión del bienestar lúdico de las sesiones psicosociodramáticas o sociodramáticas, 
sino que ellas deben ser el pretexto para un análisis serio, profundo y continuado. 
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de realizar este tipa de trabajos bajo una etiqueta conve-
niente26 que pudiera generar interés con el respeto a los 
otros, lo que es indispensable. 
Parte de las preguntas implican como se desarrollan 
los procesos para elaborar escenarios, para elaborar futuros 
y cosas par el estilo. Esto tiene que ver con el desarrollo y 
proceso creativo. En esencia, el proceso creativo se 
desarrolla mediante una apertura a la espontaneidad como 
le llamo Jaime muy atinadamente, pero una espontaneidad 
que tiene que ver con el respeto de que uno puede decir 
tonterías y eso no lo hace a uno tonto. Uno puede darse el 
permiso y los otros, el grupo, le dan el permiso a uno, de 
decir cosas que no se dicen normalmente por la represión 
social. Uno puede desinhibirse delante de gente que lo 
respeta a uno. Y decir tonterías no es lo mismo que ser tonto. 
y esa desetiquetación es muy importante. Pero el proceso 
de la espontaneidad no se puede quedar ahí. Para que sea 
un proceso creativo requiere la concentración, ahora si 
crítica, para obtener aquella parte constructiva de la gran 
apertura, porque si no, nos podemos ir efectivamente a 
las fantasías mós disímbolas y a veces hasta aberrantes. 
Se requiere entonces dividir el proceso en un proceso de 
gran apertura y luego cerrar de manera dialógica muy 
respetuosa y sin etiquetar a las personas. Es una propuesta 
personal y creo que ustedes pueden pensar en otras posi-
bilidades para que no sean siempre otros los que participan 
en estos procesos. 
Ahora intentaré dar respuesta a las preguntas que 
se refieren a la cuestión de cómo se formulan estos futuros 
y estos escenarios posibles; la metodología del diseño de 
escenarios y la bibliografía. 
2' Hace aJusión al recurso psicodramático llamado: "realidad suplementaria". 
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Pienso que hablar de prospectivas no implica pensar 
en escenarios solamente. Ma. Elena Tello y yo elaboramos 
dos libros: Uno se llama Planeación Prospectiv(P , y otro 
Planeación interactiva: se los recomendaría, habla de cómo 
se formula un escenario, de como se formulan los futuros, 
incluso maneja técnicas o métodos, caminos, recetas de 
carácter cuantitativo y de carácter cualitativo. Existen 
dos que son de carácter cualitativo, más holísticas. Uno 
es lo que se llama el método Delphi , que es un método de 
preguntas y respuestas. Yo considero esto como cues-
tionarios inteligentes y respuestas inteligentes que tienen 
un tratamiento. El método Delphi, es usado incluso sin la 
confrontación entre las personas que participan en este 
proceso. 
El método Compass es una derivación surgida de 
una técnica que sí busca la confrontación y busca este 
trabajo de grupos. Quizá con un cierto parecido a las 
dramatizaciones que ustedes vivieron: Hay extraordinarios 
documentos al respecto, entre ellos un libro de Michel 
Godet que se llama de La anticipación a la acción, les 
recomendaría esos dos. 
El libro francés de los cien años" habla del año 
2100 y hace un relato del próximo siglo. Quien guste puede 
acercarse a ver las referencias. Es un trabajo en donde 
se plantean los elementos secuenciales que pueden llegar a 
tener lugar y que esta planteado por un grupo como de qui-
11 Tomás Miklos y Ma Elena Tello. Planeación interactiva, nueva estrategia para 
el logro empresarial. lOa. edición, editorial Limusa. México 1993. 
Tomás Mlklos y Ma. Elena Teno. Planeación prospectiva: Una estrategia para el 
diseno del futuro; editorial Limusa, México, 10. 
21 Gaudin, Thierry (Dir.) 2100 récit du prochain siecle (12 milliards d 'humans. 
La revolurion de I'inteligence. Le siécle de la fernme, Les cités marines. Les 
sauvages urbains), ed. Payot, Francia. 
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nientas y tantas personas que fueron tomadas como grupo 
experto. Grupo experto no es lo mismo que grupo de exper- . 
tos, no se trata de ser el que más sabe, se trata de ser el 
que aporta su saber para poder contribuir a un saber 
colectivo, que es la esencia del consenso y que da respuesta 
a las preguntas que me están planteando. 
Los consensos se pueden lograr siempre y cuando 
haya la voluntad de lograrlos, además de crear el método 
apropiado para la búsqueda de los mismos. Cuando digo 
método para buscar los consensos estoy hablando de racio-
nalizar, lo cual no implica extirpar la subjetividad indi-
vidual o de grupo. En la multiplicidad de los actores que 
entran en juego es factible lograr la objetivación de estas 
subjetividades. Esto es, no perder la riqueza de la subjeti-
vidad nada más por el rechazo que algunos de los cuantita-
tivistas o positivistas más enérgicos. Hay métodos para 
incluir la subjetividad, esa es la única manera que yo he 
encontrado de poder combinar los puntos de vista de 
diversas instancias lo cual permite la coexistencia, incluso, 
de métodos de carácter cuantitativo y cualitativo que 
generalmente son excluyentes. 
Respecto a como podemos visualizar el futuro ante 
los ritmos de cambios que nos ocurren en la actualidad. 
La velocidad de los cambios actuales es acelerada, hay un 
método denominado curva logística, desgraciadamente no 
lo puedo reproducir por los tiempos, pero en el material que 
entrego para la memoria lo podrán observar. Este método 
maneja que cada uno de los elementos que nosotros 
consideramos como ciclo de vida, puede ser nuestra propia 
vida, pero puede ser, es el ciclo de vida de una corriente 
ideológica, de un producto determinado, de un mercado, 
de una tecnología, de lo que ustedes quieran, son ciclos de 
vida que se superponen los unos a los otros, pasando por 
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periodos de caos, por periodos de disfuncionamiento, o 
incluso de discontinuidad de los indicadores adecuados , 
lo cual requiere de un proceso de tratamiento sumamente 
sof isticado, pero que no por eso se deja de hacer , lo que 
sucede es que la metodología, la tecnología , la ciencia 
misma ha prosperado de tal manera hoy en día que tenemos 
instrumentos a nuestro acceso que a veces por perjuicio 
no utilizamos , no hemos logrado utilizar. 
A las personas que preguntan sobre metodología, tam-
bién me gustaría recomendarles un libro muy sencillo que se 
llama Los Límites del Crecimiento de Donella Meadows , 
son los resultados del club de Roma sobre proyectiva, si 
bien todavía no es prospectiva pero ya ve la complejidad 
de la situación manejando diversas variables y que tuvo 
un éxito sensacional. Hay políticas mundiales y políticas 
nacionales que surgen de este tipo de gentes . 
Algunas de las personas me preguntan sobre algunos 
ejemplos; el más típico lo representa la creación de 
las Naciones Unidas producto de un ejercicio de esta 
naturaleza. El desarrollo de la quinta generación o de las 
cinco generaciones que lleva el desarrollo de Japón, aún 
cuando en este mundo muestre ciertas fracturas , surge 
de un ejercicio de esta naturaleza. Lo que se denominó la 
guerra de las galaxias , no la película , sino la política de 
Estados Unidos, cuando todavía existía la Unión Soviética, 
surge de un ejercicio de esta naturaleza, es decir , de 
carácter prospectivo. La segunda guerra mundial, la guerra 
no las batallas, se ganaron por ejercicios prospectivos hechos 
por un consejo de guerra donde no había un solo militar. 
En el caso de México, me preguntan particularmente 
por la Secretaria de Educación Pública, donde existe el 
programa de modernización educativa. Rec ientemente un 
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programa de modernización de la educación tecnológica, 
consejo de normalización, certificación de competencia 
laboral, trabajan sobre ediciones que se desarrollaron en 
foros prospectivos para la búsqueda de una manera de 
involucrar, como les comentaba, edUcación con capacitación, 
con valores y con este elemento de convivialidad o de poder 
convivir con los demás. 
Respecto a si el líder nace o se hace. El líder defi-
nitivamente se hace. Cada cugl a partir de donde se 
encuentra es factible ser líder mediante los cambios. Si bien 
no todos podemos ser líderes o no todos podemos ser líderes 
en todo. Para ello es necesario categorizar en que ámbitos 
nos movemos, que tipo de liderazgo y de alguna manera para 
qué y como nos re insertamos en los nuevos procesos, los 
actuales pero sobre todo los futuros, que nos representan 
los retos que vamos a estar cubriendo. 
Por cuanto se refiere a la SECODAM "'. No tiene nada 
que ver con la subsecretaria donde yo estoy colaborando 
como asesor. SECODAM tiene que ver la contra lo ría y yo 
colaboro en los ámbitos de planeación y cuando mucho de 
valuación pedagógica. 
Si a alguien le interesa podemos compartir 
reflexiones futuras, por el momento se agotó mi tiempo. 
2t Secretaria de la Contraloria y Desarrollo Administrativo. 
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OLlVER KOZlAREK JONAS 
Lamento mucho tener que retirarme porque yo creo que ahora estamos entrando a la fase más importante , donde podemos efectivamente dialo-
gizar'O un poquito , aunque yo tengo la impresión de que no 
hay mucha gente que quiere dialogizar conmigo, porque nada 
mas tengo una pregunta. Pero siento que es una pregunta 
importante , ella apunta a la función de sujeto. 
Me parece necesario aclarar que una cosa es la 
función del sujeto y otra cosa eS la conceptualización del 
sujeto. 
Hablaré primero sobre la conceptualización del 
sujeto. Como ustedes sabrán, en el pensamiento moderado 
europeo sobretodo , existe una larga tra dición de pensar 
y de conceptual izar el sujeto empezando tal vez por primera 
vez esquemáticamente con Descartes. Y, esa conceptua-
lización , siempre ha sido problemática. Es necesario 
reconocer cierta lógica de distinción, entre teoría y praxis: 
a esta lógica también le subyacen disfunciones conceptuales 
lO Dialogizar hace referencia a la POsibIlidad de intercamb io de información que 
consIdera como parte fundamental al interlocutor. Para un mejor amilisls consultar 
el libro Para comprender la subjetividad de (vanne SL.aSZ y Susana Lemcr; pag 21 , 
Ed. El Colegio de Mcxico. 1996 
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a otros niveles. En otras palabras, que esta lógica disyuntiva 
provoca el surgimiento de otras dicotomías y una de esas 
dicotomías precisamente es la del sujeto y objeto. En otras 
palabras, en el pensamiento moderado siempre se ha pen-
sado que existen dos pares o dos dimensiones del mundo 
que son distintas y que en un primer momento no tienen 
una relación sino que están separadas. Así se ha pensado 
en queel sujeto es distinto al objeto. Y, finalmente, también 
se ha pensado que la relación que puede existir entre sujeto 
y objeto es obviamente algo que el sujeto constituye. 
Entonces estamos observando una jerarquización primero 
del sujeto y después del objeto. Eso se puede invertir en 
todas aquellas corrientes del pensamiento científico que 
llamamos objetivismo, materialismo, positivismo, etcétera, 
que han optado precisamente por la inversión, anteponiendo 
el objeto al sujeto. Pero la problemática esta aquí precisa-
mente en esta separación. 
Hay otra problemática que se ha relacionado con 
la conceptualizacion clásica del concepto del sujeto que 
es precisamente la vinculación del sujeto con la raciona-
lidad o con la razón universal o trascendental . Puesta de 
relieve por Kant quien habla del sujeto trascendental , 
propuesta fuertemente atacada tal vez los ataques más 
fuertes, más importantes vienen sobretodo de la teoría 
social, en donde se ha pensado que no existe este sujeto 
trascendental, no existe tampoco un individuo que pueda 
hacer referencia a esta subjetividad trascendental. Por 
el contrario se retomará se concebirá a los seres humanos 
como animales sociales, desde el principio. Así, no se de-
fine al sujeto, el individuo, etcétera, con prioridad y mucho 
menos dependiente sólo de su razón, sino que se destaca 
la primacía de la sociedad, el colectivo la comunidad , 
etcétera. 
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Esta discusión es muy actual, en la f ilosofía política, 
en la filosofía social. Por ejemplo lo que está pasando en 
Estados Unidos el famoso debate del comunitarista, el 
comunitarismo, donde se oponen por una parte los liberales 
que dependen todavía de la idea del individuo solepsista, 
del individuo autónomo independiente, etcétera. Y, por 
otra parte, los que abogan por la posesión comunitarista. 
En fin, la discusión es actual . 
Cuando hablé de la acción social, de la importancia 
que tiene la acción de cada uno de nosotros , las acciones 
cotidianas de cada uno de nosotros , me estaba ef ecti-
vamente refiriendo a un sujeto. Pero no al sujeto cartesiano , 
que ya no es el concepto del sujeto moldeado clásico, este 
sujeto trascendental, racional , independiente, autónomo, 
etcétera. Sino al contrario, mi sujeto no es el sujeto uni ver-
sal. En otras palabras, mi sujeto, es el sujeto particular, 
el sujeto que se define por sus particularidades. Aquí 
podemos mencionar muchas teorías que están tratando 
actualmente, de reconstruir este tipo de sujeto, que es 
sobretodo importante en las teorías feministas . 
A principios de este siglo , los movimientos feministas 
todavía estaban buscando la igualdad de las mujeres con 
los hombres. Esto no es necesariamente algo que hoy en 
día nos convenga, por eso actualmente las tendencias , las 
corrientes dentro del pensamiento feminista apuntan 
mucho mas hacia las particularidades. Lo que las feministas 
actuales plantean, es el que sean vistas como mujeres, 
reconocer que somos diferentes. Lo cual obliga a pensar 
en nuestras sociedades ya no sobre la base del concepto 
de igualdad, sino sobre la base de la posibilidad de ser 
diferente. Esto es particularmente importante a la luz del 
multiculturalismo, que no sólo observamos en las grandes 
urbes norteamericanas (como por ejemplo en Nueva York 
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o en Los Ángeles) sino que también es algo muy actual y 
muy vivo aquí en México. México es una sociedad extrema-
damente multicultural. 
Ahora bien, el sujeto que yo pienso que es importante 
reconstruir teóricamente , es precisamente ese sujeto que 
enfatiza y hace hincapié en su particularidad. Pienso que 
una teoría social que incluso nos puede llevar a modelos 
democráticos o modelos de la sociedad en general , debe 
considerar precisa mente a este sujeto, tiene que encontrar 
un lugar, donde este sujeto encaje, tenga cabida. No podemos 
pensar siempre como en el pensamiento moderado que 
todos si no somos iguales, podemos en el futuro ser iguales. 
Pienso que esta ilusión incluso en el marco de la globa-
lización y sobretodo a partir del final de la guerra fría , 
no se puede sostener más. Ella es terrible en muchos 
sentidos. Pienso que tenemos que partir de que todos somos 
sujetos, con esas particularidades y que sin embargo 
tenemos que encontrar una forma de convivir , esto es lo 
que podría decir respecto a la pregunta. 
Si me permiten haré referencia al otro concepto 
que se estaba manejando en las últimas dos aportaciones , 
el de la creatividad. Considero que se puede conectar 
directamente con esta idea del sujeto actor , el sujeto 
que realiza acciones sociales. Esto trastoca muchas teorías 
sociales, sobre todo tiene que ver con un sociólogo alemán 
que está vinculado por una porte con lo que es la teoría crí-
tica y, por otra, con el pragmatismo norteamericano , 
particularmente con George Mead, él es Hans Joas. A 
partir de la teoría de Mead, Hans Joas desarrolla una 
teoría de acción social que el llama La acción creativa o 
La creatividad de la acción, haciendo énfasis precisamente 
en este momento creativo. Para Hans Joas , la creatividad 
no es solamente un momento psicológico. Esa es una definición 
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que está presente en nosotros sobre todo si pensamos en 
la teoría, en la historia de las teorías, al romanticismo 
donde se ha pensado que la creatividad, es algo que nace 
de la psique, que nace del interior de un individuo, que la 
expresión puede ser creativa, por ejemplo, como lo han 
sostenido muchos autores relacionados con el 
romanticismo. Hans Joas sostiene que la creatividad esta 
finalmente en acción yeso me gustaría que lo relacionen 
ahora con lo que dije durante mi exposición cuando 
sostuve que nosotros podemos hacer cambios con nuestras 
acciones cotidianas. Los podemos hacer precisamente por 
esta creatividad de la acción, si nuestras acciones no 
fueran creativas, entonces lo que haríamos sería 
reproducir siempre lo mismo, reproducir siempre lo que 
dictaminan las instituciones como hemos dicho 
anteriormente, pero precisamente por la naturaleza de 
la creatividad, de la acción del ser humano tenemos la 
capacidad y no solamente la capacidad sino la naturaleza 
de cambiar las cosas con nuestras acciones. Yo diría 
incluso que nosotros no podemos, es más, que somos 
incapaces de repetir una acción dos veces, cuando 
tratamos de repetir una cosa, la segunda vez la hacemos 
diferente, aunque mínimamente diferente, pero la 
hacemos diferente. Pienso que eso también es algo 
importante, que vale la pena considerar esta comprensión, 
esta conciencia, nos puede llevar también a los modelos 
democráticos y a modelos de las sociedades más distintos 
a los que prevalecen hoy en día. 
Bueno aquí me detengo, gracias 
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EDUARDO IBARRA COLADO 
T rataré de sintetizar las preguntas que me han llegado, aunque es sumamente complicado porque cada una de ellas implicaría una discusión y eso llevaría 
más tiempo del que tenemos. 
Me gustaría empezar señalando que sigo sorprendido 
con este encuentro y que creo que hay que rescatar una 
de las cuestiones fundamentales que yo he podido apreciar, 
pero que todavía nos res istimos a ello. Me refiero a esta 
capacidad de reflexionar. Lo relaciono con el hecho de los 
curriculums que se leyeron hace un rato" En este tipo de 
eventos existe la norma de presentar a las personas, sacando 
las credenciales desde la más alta hasta la mas baja. Pero 
cuando se dan este tipo de eventos no se dice cuantos 
hijos tiene uno o cuales son sus aficiones o sus miedos o sus 
JI En aras de ser puntual con los tiempos, tuve el desatino de no leer el cumculum 
de cada uno de los participantes. Los obvié porque ellos estaban descritos en los 
trípticos impresos con el programa del encuentro. El Mtro. ¡barra hace referenc ia 
a este hecho, con el que se inició la tercerajomada del encuentro, ya que durante 
el receso, personas del auditorio se acercaban a mi, como coordinadora del evento, 
para reclamar su lectura, dado que no se comprendía con qué autoridad hablaban , 
desde donde hablaban, qUienes eran y porqué les venían a hablar de su profesión. 
Por ello, fueron leídas aproximaciones de sus curricu lum. Pido a todos los 
participantes una disculpa si este hecho les causó incomodidad. 
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temores. Es decir , somos despojados de nosotros mismos, 
realmente yo creo que no es tan importante este informe 
de lo que somos; porque no somos eso. Yo no soy eso. 
Realmente yo creo que debemos de luchar contra nosotros 
mismos y decir que hay algo mas que un papel en donde se 
dice qué estudió uno, qué publicó uno , qué hizo uno . Y esto 
realmente demuestra que nos resistimos permanentemente 
a tratar de cambiar. Por eso me parece importante que la 
administración recupere la reflexividad y en ese sentido 
necesitamos aprender a desaprender . Cada uno de 
nosotros cargamos una maleta debajo del brazo; desde 
que nacemos y la vamos llenando de cosas pero de vez en 
cuando es bueno detenerse , revisar que hay adentro y 
sacar aquello que ya no sirve. Eso es difícil , es sumamente 
complicado, porque todos esos conocimientos lo que nos 
dan es seguridad. 
Cuando mis alumnos se sienten angustiados porque 
. les pido algún trabajo, lo primero que hacen es irse a la 
biblioteca y sacar veinte libros. Eso les permite calmarse,y 
aunque no los usan; hacen el trabajo y todo salen muy 
bien. Estamos frente a comportamientos que tienen que 
ver con respuestas automáticas, paco reflexivas , que nos 
tienen atrapados y quería decir ésto, porque efectivamente 
para mí esto es el punto fundamental. 
Es muy difícil contestar algunas preguntas porque 
son muy puntuales en términos de la pregunta ¿Cómo le 
hago ... ? Vivimos un mundo de ese tipo , hay muchos libros 
en las librerías de lo que se denomina la literatura del 
¿how do? Es decir ¿Cómo le hago para ... ? Ya se refería 
Raymundo a este problema. Plantearse "¿cómo le hago 
para ... ? " En abstracto, es sumamente complicado. El hacer 
esta pregunta es resistirse a jugar el rol que uno debe jugar. 
Y aquí el término lo retomo porque es fundamental , 
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para decirlo de otra manera, no nos atrevemos a ser libres. 
Pareciera ser que estamos pidiendo que se nos obligue a 
ser libres, no necesitamos actuar el rol , yo creo que necesi-
tamos actuamos, es decir reconocernos, y eso tiene que ver 
con una de las preguntas sobre la ética. Me preguntan: ¿Para 
usted qué es la ética? Para mí , la ética es reconocerme, 
es mi estilo de vida, es mi elección de vida, es mi proyecto 
de vida, es como a mí me gusta vivir, es lo que me gusta a 
mi hacer, es mi comportamiento frente a los demós. ¿Por 
qué es importante esto? Porque esto implica hacerse cargo 
de uno mismo y mientras no nos hacemos cargo de nosotros 
mismos, entonces evidentemente no estamos traspasando 
la barrera para tratar de efectivamente de asumir un rol 
¿qué rol? El nuestro , ningún otro, no el que nos dicen en 
los libros ¿how do? 
Creo que esta experiencia es muy valiosa porque 
permite precisamente que cada uno empiece a reflexionar 
sobre lo que quiere hacer, sobre el rol que quiere 
desempeñar, sobre lo que va a hacer con su vida, de otra 
manera no tendría sentido y creo que ahí es el meollo del 
asunto, porque nos estamos haciendo a nosotros mismos: 
en un espacio, en un tiempo y con los demás: esto es lo 
importante de la experiencia que ustedes han tenido estos 
tres días y la que yo he tenido el día de hoy. Este hito al 
que yo me refiero, pues me ha dejado algo , me deja una 
marca en mi mismo, que tendrá sus impactos grandes o 
pequeños pero que va a definir un comportamiento que se 
irá construyendo a partir de los contactos que Lino tenga 
con los demás y de la propia reflexión sobre esos contactos 
y esas experiencias de vida. 
Otra serie de preguntas tendrían que ver con el 
asunto del poder, con el asunto de si la administración es 
neutra, con el asunto de si es un conjunto de técnicas , con 
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el asunto de si la administración protege la exclusión , etc. 
A mí me gustaría aclarar muy rápidamente este punto, 
porque se presta a muchas polémicas. Yo creo que la admi-
nistración si tiene que ver con el poder, es mas yo creo que 
la administración es poder, el asunto es definir que es el 
poder para evitar confusiones. Yo retomo una definición 
que da a conocer Michel Foucault que dice: • El poder es 
yo puedo". Eso es el poder. El poder sólo se produce en 
una relación. Con esta definición Foucault esté despojando 
al poder de ese carácter ideologizado que ha tenido 
siempre para establecer la importancia de lo que sucede 
en la relación. La relación de poder implica dos posiciones: 
"yo puedo" y "tu puedes", y ella produce cosas buenas y 
produce cosas malas . Pienso que la administración cuando 
yo la ubico esencialmente como esta práctica al interior 
de las relaciones lo que esta tratando de hacer es generar 
efectos. Es decir , movilizar esa capacidad dentro de una 
relación para producir cosas. 
Finalmente, me gustaría retomar otro grupo de 
preguntas , ya para no cansarlos mucho, sobre la inquietud 
que existe en cuanto a la investigación en la administración 
de la que hablé muy rápidamente. Pienso que hay que 
revalorar el campo, yo creo que hay muchas cosas que 
conocer en el campo de la administración, y creo que 
nosotros debemos de preocuparnos un poco más por la 
teoría o lo que se denomina como la teoría. La teoría no es 
una cosa que esta allá arriba y que sirve para tomar cursos 
y para pasar exámenes. La teoría es simplemente un diálogo 
con otro que no esta frente a nosotros de manera f ísica, 
cuando ustedes leen un libro, están dialogando con alguien 
mas, pero si al leer un libro no dialogan con alguien, entonces 
no sirve de nada, es decir el simple hecho de leer con otro 
tiene que ser un esfuerzo reflexivo, implica preguntar. 
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Después en sus prácticas profesionales los podría 
estar conduciendo a tomar decisiones que van definiendo 
su estilo de vida y su proyecto. En la UAM-I, se creó en 
1995 un doctorado y una maestría en estudios organiza-
cionales. Señalo esto, porque algunos de ustedes me han 
preguntado sobre la posibilidad de seguir este tipo de 
desarrollo. Debo señalar que es el primer programa en 
México para formar investigadores, no es un programa 
de administración tradicional. No estamos formando gente 
para que se vaya al ejercicio profesional. Es un programa 
orientado a gente que quiere seguir la administración en 
esta vertiente de práctica de conocimiento. Quienes estén 
interesados se pueden poner en contacto con la UAM-I y 
sería una opción terminal que, después de sus estudios, 
pueden considerar. 
Dejaría aquí mis reflexiones y les pido una disculpa 
si no conteste las preguntas de manera puntual, ello es muy 
difícil. Si al9uien tiene interés en profundizar podemos 
hacerlo personalmente. 
Muchas gracias 
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JAIME WINKLER PYrOWSKI 
Me llegaron preguntas que puedo contestar bre-vemente aunque creo que andamos maravillo-samente bien con el tiempo: 
¿ El trabajo vivencial permite cambiar las prácticas? 
Es necesario aclarar dos o tres cosas claves sobre lo que 
es el psicodrama, método frente al cual la gente se asusta 
mucho porque la relaciona con la técnica terapéutica. El 
psicodrama como una psicoterapia fue lo último que 
descubrió su fundador, el doctor J acob Levi Moreno, 
empeñado en crear un teatro espontáneo. Su preocupación 
se centró en las poblaciones marginadas. Cuando joven, 
todavía adolescente, hacía que los niños, en los jardines 
de Viena, donde estaba cursando su carrera de medicina, 
reinventaran los cuentos clásicos tradicionales que les 
contaban las mamas y las abuelitas. Ahí Hansell y G~etel 
cambiaban, todo cambiaba, los niños lo re inventaban. Esta, 
fue una primera aproximación de Moreno, quien pensaba 
que no habría por qué repetir siempre el mismo cuento o 
la misma historia. 
Él se dedica al teatro espontáneo y formó parte 
de lo que se llamaron los "vieneses heroicos" en los años 
1917-1920. Entre ellos se encontraba Albert Schweitzer 
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y otros que trataban de unir lo que se piensa y lo que se 
siente, con lo que se hace. Se dice fácil , pero es difícil 
hacerlo. 
Albert Schweitzer se fue al África y decidió ejercer 
la medicina allí, atendiendo las múltiples enfermedades 
tropicales de la selva. Un filósofo del mismo grupo, siguiendo 
la idea de que la filosofía era unir pensamiento, acción y 
sentimiento, se fue al campo y se convirtió en agricultor. 
Estaba también Martin Bubber, un filósofo que retomaba 
una serie de corrientes filosóficas, su pensamiento podría 
considerarse neojasidista, donde resumía una serie de 
conceptos y formas particulares (místicas) de practicar 
la religión judía. 
Ahora bien, eso se intenta hacer en las interven-
ciones psicodramáticas, apuntar a la congruencia entre 
los conceptos y las prácticas. 
Como consultores, concebimos a la empresa como un 
paciente (no como un enfermo) porque nuestro trabajo 
es más preventivo, indagamos, diagnosticamos y operamos. 
En la indagación se trata de ver que es lo que hay, llegar 
a un cierto diagnóstico por consenso y a partir de ahí ver 
como ellos mismos pueden auto operarse, porque ya ahí 
no existe la cirugía desde afuera. Las figuras mesiánicas 
generalmente no resuelven los problemas en ningún lado. 
En los últimos dos mil años ya sabemos que a los Mesías 
generalmente se los crucifica. En una intervención 
psicodramática no hay "expertos" , se apunta a un trabajo 
que nos permita ver y compartir lo que se puede hacer 
para lograr transformaciones. 
Los talleres vivencia les permiten cambiar algunas 
cosas, sobre todo permiten cambiar al que participa del 
taller vivencial, eso se logra técnicamente. 
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En el psicodrama la inversión de roles , es una 
técnica eficiente. Pues es posible colocarse en el lugar del 
otro y desde ahí, ver las cosas que no se habían visto. 
Ayer mismo, dentro de lo deprimente y abrumador 
que fue, estuvimos en el lugar del corrupto, en el lugar del 
policía, en el lugar de la muchacha que prefiere que su 
arma para lograr el trabajo sea seducir al reclutador, en 
el lugar del estudiante, compañero "matado", que tiene 
un curriculum muy amplio, que ha estudiado muchísimo y 
que no lo van a aprobar en la empresa porque no tiene 
parientes, no tiene influencias, o no usa los mismos 
instrumentos que la muchacha seductora, para lograr 
contratarse. Al estar en el lugar del otro, nos cambia 
completamente la visión, podemos verlo desde múltiples 
perspectivas y al verlo desde otra perspectiva, nos 
cambian las cosas. 
Les vaya dar un ejemplo muy práctico cuando en 
una empresa "X", los gerentes se reúnen y hablan en 
relación a lo que pasa con sus subordinados. Hacemos que 
los gerentes jueguen el papel de subordinados, después 
de esto, les cambia completamente la manera de tratarlos. 
En una reunión de gerentes se vivenció un intercambio 
de roles: uno de ellos toma el papel de un supervisor al 
que mandó llamar a su oficina, y al hacerle la pregunta: ¿Para 
qué crees que te mandó llamar el gerente? él contesta: 
"para correrme, para regañarme" , ¿para qué otra cosa 
me va a llamar el gerente? 
El gerente ahí, desde el supervisor se habla, se 
percibe como lo perciben los otros, en este caso su supervi-
sor. Una hora más tarde, en la misma empresa, vienen los 
supervisores y casualmente el supervisor que fue llamado 
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por el gerente que trabajó en el grupo anterior produce 
la misma escena y desde el gerente ve cosas que él no veía 
como supervisor. La inversión de roles , tan sencilla que 
parece, es una técnica fundamental en el psicodrama: pro-
duce cambios, porque cuando se juega, en la historia que 
cada uno cree que es "la verdad" aparecen cosas que no 
se vieron antes. 
Malinowsky, un antropólogo de comienzos de siglo, 
dice que el último que se da cuenta de la existencia del 
agua es el pez. Si viene uno de afuera y (es dice: "ustedes 
están en el agua", ellos responden: "iNo me diga l" Decir 
"están en el agua" , eso es lo que puede hacer una mirada 
de consultoría externa, y el psicodrama nos permite dar 
cuenta de lo que pasa "en el agua" . 
Por otra parte el trabajo en grupo, la inteiigencia 
grupal, potencial iza mucho a las inteligencias individuales. 
Pretendemos un trabajo en equipo üómo hacer que los 
grupos se conviertan en equipos? esa es nuestra tarea y 
la tarea de ustedes. A través de estas técnicas vivenciales , 
vemos las dificultades que para ello existen y tenemos 
algunos recursos e instrumentos técnicos muy específicos 
como el test sociométrico, la inversión de roles, las inter-
pelaciones, etcétera. 
Por otro lado en un grupo hay ensayos de alter-
nativas ante la pregunta: ¿Cómo hubieras resuelto el 
problema con este supervisor? Todos los gerentes quieren 
mostrar que lo hubieran hecho mejor; cada una de las 
dramatizaciones va derribando a varias alternativas hasta 
!!que pueden captar una. Es decir, esa es la posibilidad de 
que no se repita el "no hay de otra" , del que hablaba el 
maestro Ibarra. Nosotros revisamos este "no hay de otra" 
y ensayamos otras alternativas y a veces ocurre que sí 
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puede haber otras alternativas. En este sentido el psico-
drama contribuye a que las cosas cambien. 
Los brasileños han desarrollado el teatro espontáneo, 
que es la posibilidad de representar cualquier cosa por 
personas que ni siquiera son actores especializados; que 
podemos ser nosotros mismos. Ahí sucede algo , que la tra-
gedia se convierte en comedia. Se cuenta una historia 
trágica y los compañeros la representan y terminan 
matándote de risa de lo que te pasó. 
¿Qué significa esto?, no es sólo para divertirse. 
Significa que si lo puedes ver de afuera , y lo puedes tomar 
con sentido del humor, se te van a ocurrir muchas ideas 
creativas que antes no se te ocurrían y por eso decimos 
que la tragedia se puede convertir en comedia. 
¿ Cómo podrían desarrollarse actividades que continuarán con 
la experiencia de este encuentro? 
Sugerimos talleres al final de cada trimestre, donde nos 
reunamos, lloremos, gritemos, nos ríamos , nos deprimamos, 
y al final integremos para que no se vayan con "las tripas 
en la mano" como ayer, con el corazón en la mano. Esto 
produce cambios. 
Como los colegas aquí presentes, pienso que "hay 
que aprender a desaprender" . Efectivamente, el cono-
cimiento estructurado, se vuelve un enemigo del 
conocimiento, hay que permitirse entrar en el caos, porque 
si uno entra en el caos después puede reestructurarse, 
se reordena y ya no es el mismo de antes. 
La reprisseque dicen en Francia y en Brasil también, 
reprisse: se retoma del presunto caos y nunca vuelven a la 
estructura exactamente igual a como era antes. 
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¿ Cómo vamos a bacer para tener los talleres de lin de trimestre, 
o que tenga un grupo de reflexi6n y que trabajemos con teatro 
espontáneo? 
Hemos visto que la administración tiene que ver con la 
gestión ¿no? toca a ustedes gestionar. 
Gestionen: Que todo esto lo podamos hacer. les 
dejo mi número de teléfono con la maestra Beatriz. Va a 
ser un gusto verlos aunque sea una vez por trimestre y no 
una vez cada dos años y trabajar sin pretender que vamos 
a solucionar los problemas de la Administración Pública o 
Privada en México. Se tratará de trabajar en nosotros 
mismos. 
Gracias 
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ANEXOS 

RELATO DE UNA 
EXPERIENCIA SOBRE EL ROL 
DEL ADMINISTRADOR 
María Carmen Bello Be/e/a 
E l tema del taller era "el rol del administrador". Se invitó a todos los alumnos de la carrera de Administración. El cupo límite estuvo determinado 
por el tamaño de los espacios que se consiguieron para 
trabajar: ciento treinta personas entre estudiantes de 
diferentes trimestres , maestros y algunos externos a la 
universidad. 
El encuentro organizado por Beatriz Ramírez fue 
un reto metodológico para mí. Acordamos trabajar dos 
jornadas de cinco horas, en las horas habituales de clase 
de los estudiantes, sustituyendo sus clases curriculares 
por el taller durante esos dos días y con un esquema de 
trabajo que previamente analizamos. 
LA PRIMERA JORNADA: LOS SUPERADMlNISTRADORES. 
El encuadre. La primera jornada comenzó con una 
presentación formal, donde las autoridades del 
departamento y la división inauguraron el curso. Luego 
Beatriz planteó el encuadre, el marco dentro del cual 
íbamos a trabajar esos dos días . Indicó horarios, lugares 
de trabajo, etcétera. Apeló a la responsabilidad del grupo 
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para trabajar con esta metodología, explicó brevemente 
que el psicodrama y el sociodrama permitían aprender 
jugando, a través de la acción, señaló la diferencia con la 
enseñanza tradicional, instándolos a participar, mucho o 
poco, con su ritmo y su estilo personal. Pidió "un voto de 
confianza" en nuestra forma de trabajar y en nuestra 
experiencia en la coordinación de grupos. 
El coldemniento. Hicimos primero un trabajo de sociometría 
en acción para conocer la composición del grupa. Vimos que 
había más mujeres que hombres, en una relación como de 
3 a 2, la mayoría oscilando entre los 20 y los 24 años de 
edad. Casi todos eran oriundos del D.f., aunque un pequeño 
grupo provenía de los estados de México , Hidalgo , 
Veracruz y de distintas ciudades del norte del país. Sólo 
unos pocos estaban casados y/o tenían hijos. Como una 
tercera parte o más de ellos trabajaba para pagar sus 
estudios, los otros se dedicaban tiempo completo al 
estudio. Seis profesores , habían decidido participar en 
el taller junto con sus alumnos. Estaban allí, dando más 
volumen al grupo de los casados y los que trabajaban. 
En movimiento todos, les propusimos jugar a "este 
es un grupo de ... ": chicle, acero inoxidable, algodón, agua, 
viento, plumas, superhéroes, mariposas monarca, niños. 
El juego fue divertido, aunque no permanecían más 
que unos minutos en cada consigna. Aproveché el juego 
para que se dividieran en tres subgrupos diferentes de 
los subgrupos de clase, tomando los temas que más les 
habían gustado. Así se conformaron en tres subgrupos: 
el de chicle, el de viento y el de agua. Cada uno de los 
subgrupos trabajó en un salón más pequeño, con un 
coordinador. Jaime coordinaba el grupo de agua, Beatriz 
el de viento, y yo el grupo chicle. Dos de nuestros alumnos 
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avanzados de psicodrama nos apoyaban como asistentes: 
Constantino y Carolina. 
TRABAJO EN SUBGRUPOS. 
Este consistió en un nuevo caldeamiento, más específico 
ahora, consistía en un psicodrama interno dirigido a que 
recordaran los motivos por los cuales habían elegido la 
carrera de administración, después compartieron en voz 
alta de una manera general estos motivos; formar 
minigrupos afines de 8-10 personas: compartir el tema más 
en profundidad dentro del pequeño grupo. Así elaboraron 
en cada minigrupo un "perfil" del administrador usando 
algún recurso a escoger: collage, escultura, maqueta, 
etcétera. 
Se integraron los productos de los minigrupos en 
un producto final, que pudiera representar al subgrupo, 
para presentar en plenaria, al grupo grande. 
El grupo chicle contaba con el inconveniente de 
ser el más grande, pero con la ventaja de ser chicle: les 
interesaba trabajar juntos, sentirse unidos, les había 
gustado el calorcito del contacto en el juego. Hicieron un 
gran trabajo de equipo. 
Los motivos para elegir la carrera de adminis-
tración variaban, y dieron lugar a la formación de seis 
minigrupos que elaboraron a su manera el perfil: 
. Los que habían elegido la carrera porque exigía 
tener características de líder, la capacidad de 
enfrentar a un grupo . 
. Los que habían llegado a la carrera por casualidad, 
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pero les había gustado el ambiente y se habían 
quedado. 
· los que privilegiaban el recurso humano en la 
administración, y habían elegido la carrera porque 
significaba trabajar con gente. 
· los que habían elegido la carrera por'We algo les 
había hecho" ClIC". ' 
· los que habían llegado siguiendo un modelo de 
algún profesor que despertó su admiración. 
· los que consideraban importante la creatividad 
que se necesita para ser administrador y la necesidad 
de trabajar en equipo. 
los minigrupos trabajaron rápida y eficientemente, 
entre risas y conversaciones. Nosotros habíamos llevado 
un material bastante rudimentario, consistente en hojas 
de rotafolio, cartones, globos , plastilina, y algunos elementos 
de disfraz, sombreros, chales, etcétera. El resultado fue 
sumamente creativo y estético. 
Había varios carteles y collages, que expresaban 
las muchas cualidades del administrador. Uno de los 
minigrupos llamó a su trabajo "El administrador visionario". 
Otro hizo una maqueta donde resaltaba la capacidad de 
trabajar en equipo, con un muñequito en medio. El grupo 
que privilegiaba las aptitudes de liderazgo del administrador, 
representó esto en un cartel, donde el centro era un gran 
círculo que ostentaba la palabra CARÁCTER. 
Otro mini grupo se había inspirado en un programa 
de TV en el que un pintor enseña a pintar paisajes, que 
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van surgiendo en el lienzo. El pintor habla en inglés , pero 
se oye una traducción al español. No llega a ser un doblaje , 
sino que se oye en sordina la voz del pintor que habla en 
inglés, y la del traductor que trata de mantener el tono. 
Causó mucha gracia la imitación que hacía el relator del 
minigrupo, usando un micrófono e imitando las expre siones 
del programa: "iOh sí, qué bello paisaje, Oh , sí!" 
En otro ángulo , el resultado era un personaje , 
construido con un globo como cara, una caja de cartón como 
cuerpo cubierta por un rebozo y varios globos que hacían 
de piernas y manos , donde estaban escritas las virtudes 
del administrador . Dos globos situados en el pecho , 
indicaban, con exuberancia, el sexo femenino de este 
"super administrador" . 
Otro minigrupo presentó una pequeña teatra-
lización, donde el administrador se veía enfrentado al 
conflicto de contratar a un amigo o a un desconocido que 
cumplía más idóneamente los requisitos del puesto. Dos 
personajes internos, caracterizados como un angelito con 
una aureola azul y un siniestro encapuchado, representaban 
las voces del bien y el mal. Cuando alguno daba un argu-
mento contundente, los demás compañeros sacaban unos 
carteles como los comics de Batman, que decían iPUM! 
iCRASH! iTE GANE! etcétera. 
Cuando se planteó integrar todo esto en un pro-
ducto, recordé un chiste sobre el primer avión BOING 
707: El avión estaba tan maravillosamente equipado, con 
salas de fumar, comedores, diferentes áreas , etc., que el 
capitán luego de enseñarlo al público en la ceremonia de 
inauguración, exclamó: "Y ahora, señores , vamos a ver como 
diablos hacemos para que esto levante vuelo" . 
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Sin embargo, el subgrupo levantó vuelo sin incon-
venientes. Tomó como base el programa de TV del pintor, 
que iba haciendo que aparecieran los elementos de un 
paisaje donde el punto culminante era la super adminis-
tradora. iOh sí!, era una mujer, una bonita estudiante, 
que se cubrió con el rebozo adornado de globos cualidades 
y se puso en el pecho, a la manera de la S de Superman, el 
círculo recortado del cartel que decía CARACTER. Pero 
la superadministradora visionaria era sometida a una dura 
prueba, teniendo que elegir para un puesto entre su 
prometido y un clasificado candidato. Los personajes 
internos, el angelito y el encapuchado la acosaban 
discutiendo entre ellos, mientras los carteles de iBANG! 
iPAF! iPUM! señalaban las alternativas de la lucha. Por fin, 
TRIUNFABA EL BIEN. 
LA PRESENTACIÓN DE LOS PERFILES EN LA REUNIÓN PLENARIA 
El administrodor integrado con cerebro y corazón. La 
presentación de todos los productos fue un éxito. Comenzó 
el grupo de agua coordinado por Jaime, presentando una 
pirámide humana, como las que hacen los acróbatas, con 
una estudiante pequeñita en lo alto. Un relator explicaba 
que el aqministrador debe tener CEREBRO pero también 
CORAZON y basarse en la integración. La estudiante se 
señalaba la cabeza, corriendo peligro de perder el 
equilibrio y provocando muchas risas. Una especie de 
trenza humana circulaba debajo de la pirámide, 
simbolizando la integración, Un corazón inmenso hecho 
por el resto de los compañeros bombeaba con estruendo: 
BOM, BOM. 
Las dos caras de la moneda. El grupo viento presentó 
una teatralización con dos escenas paralelas: una donde 
el administrador hacía todo mal : maltrataba a sus 
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subordinados, actuaba en forma corrupta y arbitraria y 
otra donde hacía todo bien: trataba bien a sus subor-
dinados, pedía opiniones, trabajaba en equipo, tomaba 
decisiones justas. En una de las escenas el administrador 
era hombre y en otro era mujer. 
Pintemos a la superadministradora visionaria. El 
grupo chicle cerró con broche de oro a la presentación. 
Pedí a la audiencia que encendieran sus televisores 
imaginarios, para ver un programa de TV. Todos, divertidos , 
apretaban ostensiblemente sus controles remotos. 
Un guapísimo pintor, con una barba de papel , iba 
haciendo que en el espacio dramático, convertido en lienzo, 
fuera surgiendo un bello paisaje. El efecto se lograba 
porque los compañeros estaban en cuclillas en el piso y 
cuando el pintor los dibujaba , se ponían de pie. 
Los compañeros más altos cubiertos con un cartón 
donde había ventanas dibujadas , eran los edificios. Un 
papel azul representaba el lago. Un ómnibus, representado 
por seis jovencitas, corría por todos lados. Un joven con 
sombrero se convertía luego en el conductor. Como 
necesitaba una pareja, se le dibujaba una "escultural 
secretaria" que corría junto a él con la computadora. 
Otros compañeros con sombreros (los hombres) y pañuelos 
'en la cabeza y delantales (las mujeres) representaban los 
campesinos. 
El relator estaba inspirado. Decía: - "iOh, que bello 
paisaje, si parece que tuviera vida!" y todo el grupo coreaba: 
- "iOh, sí!". Con otro micrófono, un compañero hablaba en 
voz más baja, diciendo palabras en inglés, unas bien y otras 
inventadas, para representar la voz original del programa, 
El pintor movía la boca para simular que era su voz. 
169 
"Imaginemos unos billetes" decía la voz, "bueno, 
que sean dólares" , agregaba, "ioh , qué bellos dólares!" y 
los compañeros que tenían camisas verdes aparecían por 
arte de magia con el signo de pesos dibujado en un papel. 
"La gran organización trasnacional" se representaba por 
una ronda de estudiantes , que abrían y levantaban cada 
vez más los brazos mientras la voz del pintor insistía "imás 
grande, más grande!. La voz en inglés se escuchaba por 
debajo "Big organization, very big, great ." 
El lago separaba a la organización de la comunidad, 
entonces se necesitaba un puente . y finalmente , para 
poder dar coherencia a todo: ila superadministradora 
visionaria hacía su entrada triunfal! La situación conflictiva 
la ponía a prueba, los personajes internos la acosaban, los 
carteles de iPUM! y iCRASHI subían y bajaban, y al triunfar 
el bien otro cartel anunciaba FIN, happy end. 
EL C IERRE EN L A PRIMERA JORNADA. 
Seguimos los pasos habituales del método psicodramático. 
Después del caldeamiento y la acción propusimos un 
espacio para compartir desde la experiencia, las emociones 
y los sentimientos. El clima era de emoción y de euforia. 
Muchos compartieron mientras el micrófono pasaba de 
una mano a otra. Muchas veces el grupo coreaba "iOh sí!" 
continuando el juego. Un maestro dijo , con la voz quebrada 
"Lamento tanto el tiempo que he pasado sin comunicarme 
así con mis alumnos" . 
Luego propusimos conceptual izar la experiencia, 
donde hubo también muchas intervenciones. Algunas se 
referían al método que habíamos utilizado en el taller. 
Otros comentarios aplicaban lo vivido al tema del rol del 
administrador. Destaco algunas frases: aprender jugando, 
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sin formalidad , interactuar, divertirse , conocerse, romper 
el anonimato de los pasi IIos , escuchar y ser escuchado, 
tener un sentimiento de pertenencia, saludarse todos , 
unirse como Universidad, formar equipos con 
desconocidos, al revés de lo que casi siempre se hoce en 
las clases: cuando el maestro pide que formen equipos de 
trabajo, se eligen siempre entre amigos , este taller rompe 
muchas aso-ciaciones (lo jaula poro el pajarito y el bozal 
paro el perro l, cambiar el paradigma de que el maestro 
habla y el estudiante escucha, todo solió bien porque 
pusimos lo mejor de nosotros, el administrador debe sa-
ber escuchar, comunicarse y trasmitir , es importante que 
pueda tomar los ideas de todos , dejar las barreras del 
individualismo y tomar los aportes grandes o chiquitos de 
todos, no es un ente aislado, necesita trabajar en equipo, 
debe tener fle-xibilidad, sobre todo al asumir el liderazgo. 
Necesito saber donde estamos frente al reto de la nuevo 
era. 
LA SEGUNDA JORNADA: LA CRUDA REALIDAD. 
El inicio. Todos estomas diferentes el segundo día. Jaime 
y yo llegamos tarde; a mí me duele el estómago; Beatriz y 
Carolina están muy serias; Constantino no ha venido. Los 
integrantes del grupo se ven reflexivos , cansados, serios. 
Son menos, porque algunos maestros no han permitido a 
sus alumnos faltar dos días . Pregunto cómo quisieran 
comenzar, si en movimiento o con un trabajo de imaginación 
y todos prefieren la segunda opción. 
El caldeamiento. Dirijo un psicodrama interno para que 
recuerden situaciones en que el perfil del administrador 
se ha puesto a prueba en la realidad de lo vida. Les pido 
entonces que escriban eso historio o situación en una hoja 
blanca, sin nombre. Hemos pensado trabajar con 
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retramatización porque es un recurso que permite trabajar 
con escenas personales sin exponer a los protagonistas y 
porque se adapta a grupos grandes. 
Explico brevemente en qué consiste. Expl ico que 
la retramatización permite que los dramas personales se 
entrecrucen en una trama grupal , abarcando los contenidos 
de todos. 
Luego todos en el centro otra vez , se reconocen, 
se saludan, se hablan en un idioma desconocido y luego se 
dividen en tres grupos , tratando de formar grupos 
diferentes de los del día anterior , poro tener la oportunidad 
de interactuar todos con todos. 
Dramas, tramas y retramas. En cada subgrupo se va 
siguiendo el procedimiento de la retramatización. Primero 
se pasan las hojas con las historias personales a otro grupo . 
se reciben las del tercero , y se organizan en un guión. 
Para hacerlo recurrimos otra vez a los minigrupos. En cada 
minigrupo se hace un esqueleto de guión que luego se 
integra en un guión general para el subgrupo. Este guión 
vuelve a rotar y se recibe en cada subgrupo el guión de 
otro grupo para ser teatralizado. 
1. Arbitrariedad, corrupción, discriminación sexual. 
En el primer subgrupo se ve como la arbitrariedad comienza 
en la familia: un padre prefiere abiertamente a una de las 
hijas, a la que consiente y protege. El único hijo varón elige 
el camino de la homosexualidad. 
La arbitrariedad se traslada a la oficina, donde un 
administrador de recursos humanos, un gay de c1oset, toma 
al candidato homosexual (el hijo de la familia anterior) 
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por su propio interés, dejando de lado a candidatos más 
calificados. 
Una secretaria burócrata, hace de filtro a su jefe, 
pidiendo requisitos imposibles a la larga fila de aspirantes 
al cargo. 
La arbitrariedad se traslada luego a la calle, donde 
la policía persigue a los vendedores ambulantes a golpes . 
Se salva la vendedora guapa, que seduce al policía para 
salvarse de ser detenida. Aunque puede ayudar a su amiga , 
no es solidaria con ella, y ésta sí termina en un calabozo. 
2. Corrupción, acoso sexual, nepotismo, ineficiencia. 
El segundo grupo desplegó todo su creatividad. Nos trasladó 
a la recepción de una empresa, donde varios candidatos a un 
puesto esperaban para ser evaluados. El recurso de los 
micrófonos sirvió para escu char los pensamientos de 
los candidatos. Otra vez el entrevistador prefirió al amigo 
borracho. el cuñado irresponsable y la joven seductora 
pero inepta. en vez de los buenos candidatos. Los resultados 
lamentables quedaron a la vista. Afortunadamente, aparece 
un personaje de una administradora a la que aún le queda 
algo de heroico y los corre a todos . 
3. Recorte de personal, desempleo, fantasías de suicidio. 
La escena comienza en una oficina, donde se llega a la 
conclusión de que hay que despedir al 30'0 del personal. 
Los delegados del sindicato acuden. Uno de ellos lleva atrás 
un cartel que dice "líder charro" por si a alguno le quedaba 
duda después de oírlo hablar. Los integrantes del sindicato, 
todos con sombreritos de papel , enfurecen y quieren 
lincharlos. Uno de ellos sale y llega tristemente a su casa. 
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donde lo esperan su mujer y sus hijos . Todos le reclaman 
y le piden dinero para el gasto , para cuadernos, para 
zapatos y él ha sido despedido. Mientras se aleja de la 
casa, varios compañeros con lúgubres carteles representan 
las varias maneras de morir que lo rodean. Así se termina, 
sin final . 
¿Y AHORA? 
Dudé mucho de si este grupo debía ser el último. Yo lo 
coordiné y sabía que el final era sumamente depresivo. Lo 
consulté con mis compañeros de equ ipo y con los 
integrantes del subgrupo. Todos coincidieron que era 
mejor que se terminara así, porque esto iba a "inducir a 
la reflexión". Fue una decisión compartida. 
Lo señalo porque quiere decir que no se quiso eludir 
el dolor, terminando con representaciones más humorísticas. 
Pero el ambiente hubiera podido cortarse con tijeras al 
terminar. Jaime tomó el micrófono y preguntó qué 
sentimientos había despertado esta parte del trabajo, 
entre los que se mencionaron: Enojo, confusión, cansancio 
malestar, reflexión, desilusión, frustración. 
EL FINAL Y OTRO COMIENZO: EL NUEVO SOL. 
Tomé el micrófono. También me sentía deprimida y cansada. 
Hablé como si pensara en voz alta: "Bueno, así es, ayer 
trabajamos el perfil del administrador y todo era mara-
villoso. El administrador era un superhéroe, un visionario, 
un ser integrado y completo, con cerebro y corazón. Hoy 
el administrador se ve enfrentado a una realidad difícil, 
dolorosa: corrupción, desempleo, nepotismo, abuso, arbi-
trariedad. El resultado es el enojo, la confusión y la 
angustia de todos. Pero, ¿cuál es la propuesta de ustedes 
frente a esto?" 
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Yo tuve un momento de pánico, pánico de que no 
hicieran ninguna propuesta, y de que nos fueramos así , 
tristes , defraudados , sin ilusión. Los miré. Recordé mis 
épocas de la Universidad, la militancia política, el miedo, 
la desilusión, la esperanza y me hice a un lado con el 
micrófono: no me tocaba ahora a mí decidir ni hablar por 
ellos, era su espacio, la voz de los jóvenes. 
En el centro, todos juntos otra vez , fueron desfilando 
frente al micrófono y dando ideas: Ser justos, se r valientes , 
ser honestos y permanecer unidos. 
Luego, en silencio, se fueron agrupando para dar una 
respuesta en movimiento. Primero era un caos , pero con 
la ventaja de estar juntos y cerca. Después el grupo fue 
tomando forma y al fin se pudo visualizar una espiral. Luego 
de varios intentos de ponerle sonido, se empezó a escuchar 
nítidamente el Himno a la alegría. 
lIescucha he.rmano 
la canci6n de la alegría, 
y el canto alegre 
del que espera un nuevo día. 
Si en tu camino 
sólo existe la tristeza 
y el llanto amargo 
de la soledad completa 
Si es que no encuentras 
alegria en esta tierra 
busca al hermano 
más allá de las estrellas 
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Ven canto, sueño contando 
vive soñando el nuevo sol , 
en que los hombres 
vo Iverán a ser hermanos" 
Su autor quiso llamarle Himno a la libertad, pero se 
consideró muy subversivo el título y se vio obligado a 
cambiarlo llamándolo Himno a la alegría. 
El espíritu de la música debe haber prevalecido, 
porque así se oyó, como un himno a la libertad, entonado por 
voces fuertes, claras , de cara a un futuro que asusta, pero 
frente al cual no parecen tener intenciones de ser pasivos. 
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